




La Patología Autista en la 
Organización: Una interpretación a 


















Universidad Nacional de Colombia 
Facultad de Ciencias Económicas 








La Patología Autista en la 
Organización: Una interpretación 








Tesis o trabajo de investigación presentada(o) como requisito parcial para optar al título 
de: 












Línea de Investigación: Estrategia y Organizaciones  
Grupo de Investigación Gestión y Organizaciones 
 
 
Universidad Nacional de Colombia 










A mis hijos: Miguel Ángel, quien solo con su mirada me muestra miles de caminos y 
Juana María, con quien tengo que construirlos.  
 
A Juanita, una niña con autismo 
 
En una mañana de frías tinieblas 
Una madre pide que cambie su vida: 
Esperanza ciega, 
Ciego y largo viaje 
El tiempo sin tiempo que tengo a mi niña: 
 
No sé qué le pasa a mi nena linda: 
No mira mis ojos, ni busca mis manos, 
Es cristal y viento su mirada esquiva. 
 
¡Como que no siente, como que no escucha! 
Está ausente su alma, como que no vive… 
A veces repite mis cantos y arrullos 
Pero sin mirarme, se ríe, se llora. 
 
¡Su paso es alado, como mariposa 
Como viento raudo, como agua de rio! 
¡Cómo la entretengo, 
Qué cosas le enseño, qué palabras digo? 
¡Si la tengo y siento que no está conmigo! 
 
Parece que canta, parece que sueña, 
Y va por los aires en busca de abrigo, 
Más no encuentra nada; 
No quiere muñecas, no quiere caricias. 
 
Es ángel y es duende, es llanto, es risa. 
Son sus ojos limpios, pero a nadie mira. 
 
¿A qué pertenecen su vida y su alma? 
¡Qué mundos trajina! 
¿Qué cantos le canto para que comprenda, 
Para que me hable, para que me ría? 
 
Si la ciencia es ciencia y el poder humano, 
Por qué no me enseñan cómo estar con ella, 
Cómo la encamino, 
¿Cuál es su presente, cuál es su futuro? 
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Esta investigación presenta una ruta distinta para la comprensión de las organizaciones 
a partir del uso de la metáfora, trasladando el conocimiento de la patología autista al 
cuerpo social. Se ha abordado desde el paradigma del Humanismo Radical y se trata de 
una comparación entre situaciones logradas a través de la investigación de carácter 
cualitativo halladas en la teoría organizacional disponible y los rasgos que integran las 
variables disfuncionales características del autismo: comportamiento, comunicación, 
aprendizaje y socialización. La investigación busca responder a la pregunta ¿es posible 
hablar de autismo organizacional? Se avanza también en la construcción de una 
propuesta general que, a modo de instrumento, podría aplicarse para diagnosticar el 
autismo en una organización. 
 
 






This research shows a different road to organizational understanding through the use of a 
metaphor, transferring the knowledge of autism pathology to the social body. It has been 
approached from the paradigm of Radical Humanism and introduces a comparison 
among situations achieved through qualitative research using the available organizational 
theory and autism characteristics that integrates autism dysfunctions: behavior, 
communication, learning and socialization. This research seeks to answer the question: is 
it possible to speak of organizational autism? It also advances in the construction of a 
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La búsqueda de alternativas que se acerquen a la comprensión de las organizaciones 
humanas, ha traído como resultado la utilización de formas diversas e imaginativas de 
comparación como la metáfora. Esta figura, propia de la literatura, es generosa en la 
asimilación de conceptos de un cuerpo de conocimiento a otro campo distinto. La 
metáfora permite la identificación de similitudes, en este caso, de un cuerpo teórico ya 
construido: la patología autista, con el cuerpo social humano denominado: la 
organización.  
 
El trabajo de investigación presentado a continuación, está construido sobre una revisión 
de la teoría de la organización hecha a partir de un enfoque humanista, profundamente 
crítico de los modelos tradicionales de administración de las organizaciones, 
básicamente de carácter lucrativo, que dan cuenta de la presencia de ciertas patologías, 
tal y como se presentan en el autismo. Este enlace provoca el objetivo principal de esta 
investigación: comprender la organización y validar esta comprensión sobre una revisión 
teórica.  
 
A partir de una breve descripción de la patología autista y de la organización, se 
identifican y clasifican una serie de rasgos dentro de lo que denominamos Unidades de 
Análisis, acordes con las cuatro características que, desde la medicina y especialmente 
desde la psicología, evidencian el autismo en una persona: Comunicación y lenguaje; 
socialización, aprendizaje y comportamiento.  
 
Con las unidades de análisis establecidas, se procede a realizar la comparación que 
consiste, básicamente, en identificar cada uno de los rasgos de la condición autista en la 
 
producción teórica referente a la organización y la administración. Seguidamente, se 
presenta una propuesta de rasgos susceptibles de ser catalogados como rasgos autistas 
de la organización lo que, creemos, satisface la pregunta de investigación: ¿Es posible 
hablar de autismo organizacional? 
 
Por último, se presenta una propuesta para la identificación del diagnóstico autista en la 
organización, partiendo de la extrapolación de herramientas usadas en la identificación 
del autismo en los niños y adultos. Como resultado, se presentan cuatro instrumentos, 
para ser aplicados en distintos momentos en la organización y que buscan valorar las 
disfunciones en cada una de las variables características del autismo, ya mencionadas.  
 
Este abordaje no tiene grandes pretensiones. Tan solo es un esfuerzo intelectual que 
busca acercarnos a las ventajas de cohesionar variables, analizadas generalmente de 
manera aislada, para aproximarnos a una comprensión integral el comportamiento de la 
entidad social. No será la única pero, por lo menos, nos alejaremos de la fragmentación 
























1 Planteamiento del problema 
Las organizaciones, como las personas, son afectadas en mayor o menor medida por 
diversas “patologías” que impiden el desarrollo pleno de sus potencialidades. Algunas 
padecen enfermedades crónicas claramente identificables y otras padecen de síndromes 
que, como el autismo, son un conjunto de manifestaciones de diversas enfermedades y 
que en su conjunto se evidencia como un retraso general en el desarrollo de los 
individuos que la padecen y básicamente está relacionada con:  
 
 La comunicación, 
 La capacidad de aprendizaje 
 El comportamiento y  
 La socialización.  
 
Estos cuatro aspectos también son objeto de estudios frecuentes, aunque generalmente 
aislados, para el análisis en las organizaciones, cualquiera sea su naturaleza, abordados 
desde distintas perspectivas. Se habla entonces de disfunciones de la organización en 
comunicación, en formas de aprendizaje, de las dificultades que ésta tiene para 
relacionarse con su entorno, etc. lo que sin duda, ofrece una visión fragmentada del 
comportamiento del cuerpo social (Etkin, 1993), (Cruz-Cronfly et al., 2003; Gaulejac, 
2008), (Achbar et al., 2003; Aubert & Gaulejac, 1993; Carvajal, 2003; Chanlat & Bédard, 
1997; López, 2005) y (Sievers, 2008).  
 
Cabe anotar, que otra de las características de la patología autista es que el 
comportamiento asociado a estos cuatro aspectos se presenta de manera distinta en 
 
cada individuo. Nunca un individuo con autismo es igual a otro y esto es mucho más 
evidente en las organizaciones. Las organizaciones, por más que se dediquen a 
satisfacer las mismas necesidades con los mismos productos o servicios, tampoco son 
exactamente iguales.  
 
Bajo esta analogía, puede entonces establecerse alguna semejanza entre dos cosas 
distintas: la patología autista y el comportamiento de la organización, como forma de 
contribución a la comprensión del cuerpo social más integral, usando características ya 
identificadas y estudiadas del autismo. ¿Puede entonces construirse un cuerpo teórico 
que justifique hablar de autismo organizacional? Bajo el análisis minucioso de estas 
variables, serían las organizaciones susceptibles de ser diagnosticadas como autistas? 
Podría diseñarse un instrumento que permita evaluar dicha patología en las 
organizaciones? Si el paciente humano es intervenido clínicamente para tratamiento del 
autismo, podemos intervenir, desde el management y la gestión, a las organizaciones 


















2 Justificación de la investigación 
 
Este proyecto de investigación reviste importancia en el sentido de que permite un 
acercamiento a la comprensión de la organización desde varios puntos de vista, 
integrados en una disfunción compleja, que aborda aspectos de las organizaciones 
tratados casi siempre de forma independiente: la comunicación, la capacidad de 
aprendizaje, el comportamiento y la socialización. Estas esferas de la organización 
pueden ser analizados a través de la disfunción autista, que permite conocer la 
“intimidad” de la organización por un camino diferente, alejada de modelos tradicionales 
de marcada superficialidad, que carecen de instrumentos que permitan acceder a la 
organización por dentro (Etkin & Schvarstein, 1995a), a propósito de su abordaje de los 
procesos de reestructuración de las organizaciones en América Latina para los nuevos 
tiempos.  
2.1 Objetivos 
2.2 Objetivo general  
 
Comprender la organización en cuanto a su comunicación, capacidad de aprendizaje, 
comportamiento y socialización a partir de la interpretación y las características de la 
patología autista.  
2.3 Objetivos específicos 
 Construir un marco teórico que permita inferir una argumentación para “hablar de 
autismo organizacional”  
 
 
 Establecer una relación entre los elementos que caracterizan la patología autista: 
comunicación, capacidad de aprendizaje, comportamiento y socialización, y el 
modo en que se manifiestan en la organización. 
 
 Proponer un marco de análisis para la determinación de la patología autista en la 
organización y sus mecanismos de intervención.  
 
3 Diseño Metodológico 
La organización es un fenómeno de carácter social. Es un juego de interrelaciones entre 
seres humanos en búsqueda de diversos objetivos. Aproximaciones a su comprensión 
han sido construidas desde distintas ópticas disciplinares, todas procuran comprender 
mejor su significado o captar hasta el más mínimo detalle de la lógica de su 
funcionamiento (Quivy & Campenhoudt, 2001).  
 
Aquí, la investigación propone el uso de la metáfora, ya que permite profundizar la 
comprensión que el campo de la organización recubre, al inducir al pensamiento por 
semejanza y por sustitución de un elemento a partir de otro (Pesqueaux, 2005). En este 
caso, el elemento conocido es la patología autista de cuyos rasgos nos valemos para 
trasladarlos a la organización. Al tratarse de una descripción de situaciones, se aborda a 
través de la investigación de carácter cualitativo, que no busca generalizaciones ni 
réplicas; pretende tan solo un modo distinto de interpretar patrones culturales dentro de 
un sistema social determinado (Hernadez et al., 2008), en este caso, la organización. 
3.1 Aproximaciones epistemológicas 
 
Dado que se identifican las conductas patológicas autistas en la organización1 el 
paradigma subyacente es el Humanismo Radical 2 puesto que su marco de referencia se 
                                               
 
1
  Estas conductas son: lenguaje, socialización, comportamiento y aprendizaje. 
 
2
 El paradigma humanista radical, tal como el paradigma interpretativo, enfatiza el modo en que la 
realidad es creada y sostenida socialmente, pero anuda el análisis al interés por lo que puede ser 
descrito como patología de la conciencia. A través  de ésta los humanos quedan prisioneros en 
los límites de la realidad que crean y sostienen. El  paradigma del humanismo radical tiene   como 
exponente  el Grupo  de Humanismo y Gestión,  formado a finales de los años setenta a 
instancias del profesor Alain Chanlat  radicado en Canadá. Uno de sus  integrantes es el profesor 
Omar Aktouf quien se ha dedicado  a la crítica de  los modelos tradicionales de administración. 
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compromete con una visión de la sociedad en la que se recalca la importancia de 
destronar o trascender las limitaciones de los esquemas sociales existentes (Burrel & 
Morgan, 1985). Al adoptarse una postura crítica, se hace una lectura holística de la 
realidad, usando modelos profundos y comprensivos, donde el conocimiento se elabora 
de forma constructivista, dentro de una lógica inductiva y particular (Sandoval, 1996). 
Dentro del paradigma base, la metáfora guía es la de la prisión psíquica3, una imagen 
que expresa la forma como los seres humanos pueden ser llevados a representar 




3.2.1 La Metáfora biológica 
 
De acuerdo con Morgan (1980) la teoría de las organizaciones y la investigación se 
construyen en un entorno de asunciones dadas por ciertas y muestra la relación entre 
paradigma y metáfora como contribución a la construcción de teorías, configurándose 
como una herramienta que permite nuevas perspectivas para el análisis de las 
organizaciones, extraídas de visiones ortodoxas.  
 
En este sentido, autores como Montoya & Montoya (2003) y Valle (2011), ofrecen un 
amplio recorrido donde la metáfora se utiliza como medio para comprender mejor 
dinámicas económicas y organizacionales: 
Marshall en 1890, compara el crecimiento económico de la firma con el 
crecimiento de los árboles en el bosque; McGuire en 1963 desarrolla la Teoría 
Organicista del crecimiento mediante una analogía con la biología, basándose en 




 Esta perspectiva se basa en la visión que el proceso de creación de realidad puede estar 
influenciado por procesos psíquicos y sociales que encaminan, obligan y controlan las mentes 
humanas, de modo que los alienan de las potencialidades inherentes en su verdadera naturaleza 




el ciclo de la vida; Morgan (1991) en su libro Imágenes de la organización logra 
evidenciar diferentes concepciones que se tienen sobre las organizaciones tales 
como máquina, cárcel, organismo, cultura, sistema político, etc.; Beer en 1997 
empleó el abecedario como método de entendimiento de la complejidad teórica de 
la ciencia de la administración, lo que se llamó posteriormente el ABC de los 
modelos, sugiriendo que cada letra del abecedario podría acercársele una teoría 
de investigación en administración: (A) acústica, (B) biológica, (C) cibernética, (D) 
demográfica, (E) Engineering (ingenieril), (F) fluidos, (G) genética.  
 
Igualmente, son conocidos los estudios de Illera (1982) quien desarrolla la metáfora 
usando términos propios de la biología humana, anatomía y fisiología, en una 
extrapolación hacia la organización en términos de su estructura y su funcionamiento en 
una visión sistémica que cohesiona nutrición, crecimiento y desarrollo. Incluso, propone 
una serie de elementos patológicos referidos como deficiencias estructurales y orgánicas 
debido a la no observancia de alguno o algunos de los principios elementales de la 
organización.  
 
La tesis doctoral de Montoya (2010), muestra cómo, a través de metáforas biológicas, 
pueden plantearse, entre otras, nuevas alternativas de gestión de los sistemas de 
integración empresarial ya que, igual que en la naturaleza, las especies que trabajan 




Pero, cuales son las virtudes de la metáfora para permitir tan amplitud y diversidad en su 
aplicación?  En el argumento de Carrillo (2003), la analogía y la metáfora constituyen 
recursos metodológicos adecuados para describir y comprender aspectos centrales de la 
dinámica organizacional, no accesibles por otros métodos. Uno de los aspectos más 
relevantes de su utilización, señalado por Alvesson  (Citado en Hämmal & Vadi, 2010)  el 
poder de las metáforas para destacar de la gente ideas inconscientes y pensamientos 
acerca de la cultura en sus organización.  
 
En este mismo sentido, Davenport  (citado en Hämmal & Vadi, 2010) afirma que las 
metáforas permiten a la gente hablar acerca de fenómenos complejos en las 
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organizaciones. Se utilizan para caracterizar la cultura, ya que llaman la atención y están 
cargadas de significado. Además, la interpretación de las metáforas se queda en la 
mente de los pueblos por largo tiempo.  
 
Según la tradición de los maestros de retórica, la metáfora, según Quintiliano (Citado en 
Perelman & Olbrechts-Tyteca, 1989) es un tropo, es decir un acertado cambio de 
significación de una palabra o de una locución. Incluso seria el tropo por excelencia. Por 
la metáfora, señala Dumarsais (Citado en Perelman & Olbrechts-Tyteca, 1989) se 
traslada la significación propia de un nombre a otra significación que sólo le conviene en 
virtud de una comparación que se encuentra en la mente. En este sentido, se otorga un 
significado del autismo, como patología biológica, a la organización, en un intento por 
hallar en ésta un significado similar al que le dio origen a la comparación.  
 
3.2.2 El recorrido metodológico 
 
 La metodología para el desarrollo del trabajo, tendrá como base los documentos 
construidos a propósito de la investigación en ciencias sociales. El primero de ellos es La 
Metodología de las Ciencias Sociales y el Enfoque Cualitativo de la Organizaciones 
descrito por Omar Aktouf y el segundo el Manual de Investigación en Ciencias Sociales 
escrito por Raymond Quivy y Luc Van Campenhoudt (2001). El primer autor ofrece una 
perspectiva para abordar la interpretación de la organización tomando como base el 
componente humano y su necesaria descripción cualitativa (Aktouf, 2001b) y es este 
enfoque el que se utiliza en el presente trabajo. La segunda metodología (que no dista 
mucho de la primera), presenta una serie de pasos e instrumentos para poner en marcha 





































Fuente: (Aktouf, 2001b) 
 
 
El lector podrá apreciar que el enfoque propuesto por Aktouf es más explícito en cada 
una de las etapas del proceso investigativo que el propuesto por Quivy y Campenhoudt, 
sin embargo, para aquellos que trabajan con estos dos autores, consideramos, es mucho 
más clara la descripción de las etapas cuando se nos describe el proceso de la ruptura, 
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3.3 Proceso Metodológico 
Ilustración 3 Proceso metodológico 
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Fuente: Autor a partir de (Quivy & Campenhoudt, 2001) 
Efectuando una amalgama entre el proceso descrito por Aktouf y el de Quivy y 
Campenhoudt, se presenta entonces, el proceso metodológico seguido para esta 
8. Respuesta a la pregunta de investigación 
A partir de  la  indagación  teórica ,  se pretende construir  un enlace  entre las variables   comunes de la patología autista  
y su manifestación en la organización , cuyo producto resultante será  el soporte  teórico  que dé  respuesta a la pregunta 
de  investigación.  
7. Enfoque epistemológico 
El  constructivismo permite una visión integral del cuerpo social  al aplicar en éste, interpretaciones de 
elementos de  otra  disciplina, en éste caso médica, a través de características que les son comunes. 
6. Análisis de la  información: 
Se  construye un paralelismo que relaciona los elementos de la patología con el comportamiento de la 
organización, como modo  integral de aproximarse a comprenderla desde una visión integradora. 
5. Observación 
Se identifican las principales características  de la patología autista. Se identifican sus elementos integradores en la 
organización a través de una revisión  de la producción teórica al respecto, agrupándola en unidades de análisis por cada 
elemento caracterizador del autismo. 
4. La construcción teórica 
La  patología autista se evidencia a través de perturbación 
de cuatro elementos de manera simultánea en el individuo: 
Comunicación, Aprendizaje, Socialización y 
comportamiento. 
Estos  elementos  pueden hallarse en la organización a 
través de una  serie de  relaciones conceptuales que, 
presentados y analizados integralmente, pueden 
determinar el comportamiento autista de la organización. 
3. Planteamiento de la problemática 
Se considera la metáfora médica, más exactamente la patología autista, como herramienta útil en la 
comprensión integral del comportamiento de la organización en los aspectos de  comunicación, aprendizaje, 
comportamiento y  socialización 
2. Revisión bibliográfica:    
. Autismo: Variables: Comunicación, Aprendizaje, 
comportamiento y Socialización. 
Organización: Identificación de la forma como se 
presentan estas variables en la organización. 
1. Planteamiento de la  pregunta de investigación 
¿Cómo puede comprenderse el comportamiento de una organización a través de la interpretación de las 
características de la patología autista? 
 
 
investigación, recogido en siete etapas donde se mete en valor el enfoque 
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4 La patología autista y la organización 
Para el desarrollo de esta tesis de maestría, definiremos inicialmente la patología autista 
y sus manifestaciones en los individuos a partir de alguno de los diversos enfoques con 
los cuales se estudia. Posteriormente, describiremos la organización en sus diversas 
interpretaciones con variables y rasgos que, consideramos, pueden asociarse con la 
patología autista y por último efectuaremos una comparación entre la patología del 
individuo y la organización, por medio de unidades de análisis y rasgos.  
 
Esta comparación es susceptible de efectuarse a partir de las nociones de metáfora, las 
cuales, para el entorno académico nacional, han sido ampliamente desarrolladas en los 
trabajos de Montoya. Para ella, el estudio y comprensión de las organizaciones, e incluso 
la elucidación de aspectos importantes de ésta, se facilita con el empleo de analogías y 
metáforas, medios ampliamente utilizados para la comparación y extrapolación de 
conocimiento desde distintos puntos de vista (Montoya, 2010). La metáfora le anima a 
explorar los paralelismos entre el objeto de su interés y algo que es más conocido para 
usted, o por lo menos saberlo en una forma diferente (Hatch, 1997).  
 
La metáfora autista es tan elocuente que en la actualidad se está utilizando en un sentido 
crítico para la comprensión de las ciencias sociales. Particularmente en la economía 
existe un movimiento mundial denominado Post Autistic Economy4 cuyo objetivo principal 
                                               
 
4
 Este movimiento   se origina en Junio de 2000 cuando un grupo de estudiantes de economía en 
Paris, hacen  una petición al gobierno para que intervenga en la  reforma del Plan de Estudios de 
Economía. ¨Poco a poco se han unido a  ellos  economistas reconocidos por su espíritu crítico y 
que deliberadamente habían sido apartados de la academia y de las formas de socialización de 
sus investigaciones. En agosto de 2001 alumnos de economía de 17 países que se reunieron en 
los EE.UU. en Kansas City,  donde se publicó la Carta Abierta Internacional a todos los 
 
 
es que la economía represente al mundo tal y como es y se aleje del enfoque clásico 
construido para describir la economía del siglo XIX convirtiéndose más un triunfo de la 
ideología que de la ciencia. La visión neoclásica se aleja de la comprensión profunda de 
los fenómenos económicos actuales llevando a la sociedad a la situación caótica en la 
que hoy se encuentra (PAE, 2013). 
 
4.1 La patología autista  
 
El término autismo, proviene del griego autos que significa sí mismo y refiere a la 
expresión de ausente o perdido. Fue utilizado por primera vez por Bleuler en 1911 para 
referirse a un trastorno del pensamiento que aparece en algunos pacientes 
esquizofrénicos y que consiste en la auto referencia continua que hacen estos sujetos de 
cualquier suceso que ocurre (Coto, 2007).  
 
De acuerdo con la American Psychiatric Association APA, el autismo se caracteriza por 
una perturbación grave y generalizada en varias áreas del desarrollo: Habilidades para la 
interacción social, habilidades para la comunicación y presencia de comportamientos, 
intereses o actividades estereotipadas.  
 
                                                                                                                                              
 
departamentos de economía pidiéndoles que reformaran la enseñanza de la economía y la 
investigación mediante la adopción de un enfoque amplio. Su carta incluye los siguientes siete 
puntos:  
1). Una concepción más amplia del comportamiento humano.   
2). El reconocimiento de la cultura.   
3). La consideración de la historia.   
4). Una nueva teoría del conocimiento (arguyen  que la dicotomía positivo-contra-normativo que 
se ha utilizado tradicionalmente en las ciencias sociales, es problemático).   
5) El  fundamento empírico (Ampliar el esfuerzo para fundamentar afirmaciones teóricas con la 
evidencia empírica).  
6). Métodos ampliados de investigación. (arguyen que los procedimientos tales como la 
observación participante, estudios de casos y análisis del discurso, deben ser reconocido como 
medio legítimo de adquisición y análisis de datos junto a la econometría y la modelización formal). 
7). El diálogo interdisciplinario. (Los economistas deben ser conscientes de diversas escuelas de 
pensamiento dentro de la economía, y deben ser conscientes de la evolución de otras disciplinas, 
en particular las ciencias sociales) (PAE, 2013) 
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Esta definición ha sido revisada, ampliada y medianamente aceptada por la comunidad 
científica y construida por esta misma organización. Se afirma que el autismo tiene como 
características esenciales la presencia de un desarrollo marcadamente anormal o 
deficiente de la interacción y comunicación sociales junto con un repertorio 
marcadamente restringido de actividades e intereses (APA, 2002). Gran parte de la 
dificultad en la construcción de su definición yace en su complejidad, a la multiplicidad de 
variables, a la no especificidad de los síntomas considerados e incluso a los desacuerdos 
entre los diversos paradigmas de investigación existentes (Rivas et al., 2009).  
 
La comprensión del espectro autista5 se ha intentado desde varios modelos 
investigativos y se han construido diversa teorías.  
 
Tabla 1 Algunas teorías del estudio sobre el autismo 
Modelo Planteamiento central Autores 
Desde la psicología: 
Teoría de la Mente Sitúa como base de la explicación, la alteración en la 
capacidad cognitiva de realizar meta-representaciones.  
(Baron-Cohen, 1988, 
1990; Baron-Cohen et 
al., 1985) 
 
La teoría del déficit 
ejecutivo 
Plantea que el déficit central no es ni cognitivo ni general 
(es decir, es más básico y no afecta sólo al procesamiento 
de la información social), afectando a un conjunto de 
procesos necesarios para controlar y regular la acción, 
tales como la planificación, inhibición, flexibilidad, memoria 
de trabajo, generatividad y monitorización.  
(Baron-Cohen et al., 
2008; Pellicano, 2012; 








Postula dificultades para integrar la información. Es un 
estilo cognitivo caracterizado por la tendencia al 
procesamiento local o de detalles y la dificultad para 
elaborar representaciones significativas globales a niveles 
tanto perceptivos como cognitivos.  
 
(Jolliffe & Baron-Cohen, 
1999; Peeters, 2001; 
Rivière, 1983; Shah & 
Frith, 1993) 
La teoría socio 
afectiva 
Los autistas carecen de componentes constitucionales 
para interactuar emocionalmente con otras personas, 
teniendo como consecuencia falla en reconocer que los 
demás tienen sus propios pensamientos y/o sentimientos. 
Severa alteración en la capacidad de abstraer, sentir y 
pensar simbólicamente. 
(Hobson, 1986, 1989, 
1995) 
 
                                               
 
5
 Se dice espectro ya que es asociado  a una amplia  variedad de  características, síntomas, 
factores etiológicos e incluso respuestas  frente a los tratamientos (Lopez & Rivas, 2009) 
 
 
Desde la neurología 
Alteraciones 
anatómicas 
Existen alteraciones a nivel del sistema límbico, cerebelo y 
oliva inferior. Existe una disminución de las células de 
Purkinje a nivel de la corteza cerebelosa, lo que sugiere 
una etiología autista. 
(Bauman & Kemper, 
1991, 1998) 
Alteraciones en el 
neurodesarrollo 
Posible alteración en el neurodesarrollo a nivel de distintas 
estructuras cerebrales, dado el aumento del volumen 
cerebral y el aumento del volumen de los ventrículos 
laterales en los sujetos con autismo, frente a otros sujetos 
de control, no autistas, con problemas de lenguaje 





Central SNC  
El déficit autista resultaría de una organización cortical 
diferente que, funcionalmente, provocaría un déficit en los 
mecanismos del aprendizaje. De acuerdo con ésta 
alteración cortical frontal se destacan: ausencia de 
empatía, falta de espontaneidad, afectividad pobre, 
reacciones emocionales inusuales - hipo e hiperactivas -, 
rutinas, perversaciones, conducta estereotipada, intereses 
restringidos, creatividad limitada y dificultades en la 
focalización de la atención.  
(Rivas et al., 2009) 
(Rivas, López et al., 
2009)(Gillberg et al., 
1991) 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Baron-Cohen et al., 1985; Bauman & Kemper, 1991, 1998; Filipek et 
al., 1992; Gillberg et al., 1991; Hobson, 1995; Lopez & Rivas, 2009; Palomo & Belinchón, 2006; Rivas et al., 
2009)  
 
Quizá una de las posturas más conocidas y de más amplio debate, es aquella abordada 
desde el punto de vista del contacto afectivo y cognitivo que, entre otras cosas, fue la que 
dio a conocer al mundo esta patología (Kanner, 1943). Otras, desde el punto de vista 
fisiológico, establecen que el autismo es el resultado de una alteración más o menos 
generalizada del sistema nervioso central (Gillberg et al., 1991), asociada a factores 
incluso genéticos de los progenitores, condiciones ambientales, etc. Existe otro enfoque 
dado más hacia el entendimiento del funcionamiento del cerebro: la neurociencia, (Payá 
& Fuentes, 2007), etc. 
 
Dado que esta investigación busca comparar las similitudes entre el cuerpo social (la 
organización) y la patología autista, el elemento común es aquel fundamentado 
básicamente en las relaciones, es decir desde la psicología. De este modo, se han 
seleccionado los enfoques del contacto afectivo y cognitivo del autismo para hacer dicha 
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4.1.1 Enfoque del contacto afectivo y cognitivo.  
 
Uno de los enfoques más generalizados en el estudio del autismo es el denominado del 
contacto afectivo y cognitivo, que alejan el autismo de la condición esquizofrénica 
puramente dicha6 con la que se solía confundir en el pasado. Desde esta perspectiva, el 
primero de estos estudios fue publicado en 1943 por Leo Kanner, un psiquiatra austriaco, 
como resultado de la observación directa de once menores (ocho niños y tres niñas) que 
exhibían comportamientos extraños.  
 
Para entonces, Kanner consideraba el autismo como un síndrome comportamental que 
se manifestaba por una alteración del lenguaje, de las relaciones sociales y los procesos 
cognitivos en las primeras etapas de la vida. Fue el primero en denominar el autismo 
como un síndrome único, que se presenta de manera diferente en cada individuo que lo 
padece y que, posiblemente, se encuentra relacionado con el afecto y la emoción. 
También establece que los niños autistas tienen una incapacidad innata para responder 
emocionalmente al medio que los rodea (Kanner, 1943). Las razones del autismo 
asociadas al afecto, fueron rebatidas más adelante con el argumento de que las teorías 
afectivas no explican el autismo, entre otras, por las siguientes razones descritas por 
Hobson (1989): 
 
 Es muy frecuente encontrar pacientes con una notoria incapacidad para el 
reconocimiento de las emociones, un déficit no especifico del autismo;  
 
 Una segunda razón estriba en que a veces aparece en los autistas un 
comportamiento interpersonal cargado con un notorio comportamiento emocional, 
lo que indica que los síntomas de carácter afectivo no están implicados 
únicamente en el autismo. 
 
                                               
 
6
 Fue Henry Maudsley en 1867 el primer psiquiatra que prestó atención a niños pequeños que 
presentaban trastornos mentales graves con unas alteraciones comunes del desarrollo, que en un 
principio,  fueron diagnosticados de psicosis. (Schweser et al., 1996 ) 
 
 
Al concepto de autismo, expresado por Kanner, se le suman otras características en sus 
manifestaciones como las estudiadas en la década de los años ochenta, relacionadas 
con la comunicación, manifestada por un gran retraso en la adquisición del lenguaje y el 
deficiente uso del mismo a nivel pragmático; y la imaginación, evidenciada por la falta de 
juego simbólico espontáneo (Baron- Cohen en Barbolla & Garcia, 1993). Esto hace de 
manera definitiva que la persona tenga un deterioro social, identificado como un síntoma 
primario del trastorno y que éste se mantenga a lo largo de toda la vida del individuo 
(Volmark, 1987).  
 
Para explicar el autismo, en términos de un deterioro social, se han propuesto diversas 
teorías. Una de las más importantes, y que a continuación se detalla, es la teoría de la 
mente, propuesta por Uta Frith y Simon Baron–Cohen, dos investigadores de la 
Universidad de Londres. Básicamente, la teoría de la mente postula que todos los niños 
autistas tienen en común un déficit cognitivo específico que es el responsable 
fundamental de los déficits nucleares del Autismo. Este déficit consiste en la incapacidad 
que muestran para tener una Teoría de la Mente. Es decir, una incapacidad para predecir 
y explicar la conducta de otros seres humanos en términos de su estado mental. (Baron-
Cohen et al., 1985).  
 
En qué consiste la teoría de la mente? 
 
El término Teoría de la Mente fue construido por dos etólogos, cuando intentaban 
resolver la cuestión de si los chimpancés tenían o no una teoría de la mente, los cuales 
publicaron los resultados de su estudio en la primera edición de la revista The Behavioral 
and Brain Sciences. (Premack & Woodruff, 1978). 
 
Los criterios mínimos necesarios para que el comportamiento de una persona pueda ser 
interpretado inequívocamente por un observador como producto o consecuencia de una 
atribución de creencias sobre la representación de unos pensamientos que otra persona 
tiene, fueron establecidos por Dennet, (1978), un filósofo con orientaciones hacia la 
psicología y principal proponente de la teoría del darwinismo neural.  
 
Usando estos criterios como referencia, dos psicólogos mentales Wimmer y Perner, 
(1983), diseñaron un experimento que buscaba contrastar la competencia de los niños en 
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la atribución de los estados mentales. Este experimento se conoce como tarea clásica de 
la falsa creencia y se describe, en sus aspectos fundamentales, la relación entre esta 
teoría y el autismo mediante la demostración de que los niños autistas no tienen una 
teoría de la mente, un descubrimiento hecho por el equipo Baron-Cohen y Frith (1985). 
Ver Anexo No. 1.  
 
La habilidad para ponerse en lugar de lo que el otro piensa, depende de un mecanismo 
psicológico que no está presente en el momento del nacimiento y aparece alrededor del 
segundo año de vida y es una de sus facultades más desarrolladas (Leslie, 1987). Leslie 
argumenta que la capacidad de simbolizar es esencial para la interacción social normal. 
Piaget había afirmado que el juego fingido es una forma de asimilación deformante de la 
realidad al yo y es el pensamiento egocéntrico en su estado puro (Piaget, 1964). Un 
objeto presente es comparable vagamente a uno ausente cuando puede evocar una 
imagen mental, y ser asimilado; el resultado es la creación de un símbolo. La habilidad 
para fingir depende de la capacidad para representar objetos y situaciones ausentes. 
Para Fein7 la ficción puede ser entendida como una serie de transformaciones 
supuestas. Por transformación se entiende un proceso que, mediante la selección de 
algunos rasgos de un objeto inmediato o situación o ignorando otros, compara estos con 
otros dibujados en la memoria, y así llega a haber una similitud entre entidades dispares 
(Barbolla & Garcia, 1993). 
 
Fingir es un caso especial de actuar “como sí,” donde el fingidor percibe correctamente la 
situación actual. La diferencia entre fingir y actuar “como sí,” es que en la ficción hay dos 
representaciones de la situación. Una es cómo la situación se percibe actualmente, 
mientras que la otra representa lo que la ficción es. Esto es un plátano, y la persona finge 
que es un teléfono. Puesto así, la ficción es una manifestación de la teoría de la mente, 
ya que los individuos, desde su nacimiento incluso, pueden hacer representaciones 
acerca del mundo que los rodea: personas, cosas y acontecimientos. Las 
representaciones llevan el mundo a la mente, pero a partir del primer año los niños 
desarrollan la capacidad de dar un paso gigantesco en su maduración y es aquel en el 
que hacen representaciones de las representaciones, es decir, metarepresentaciones de 
                                               
 
7
 Citado por (Barbolla & Garcia, 1993) 
 
 
los sucesos del mundo real. Las representaciones son a las metarepresentaciones, como 
los conocimientos son a los conocimientos sobre los conocimientos. 
 
Llevado a otro nivel es lo que Ruesch y Bateson denominaron pensamientos de segundo 
orden (1951), en lo cual puede haber disfunciones como las mencionadas por Von 
Foerster en su artículo visión y conocimiento: disfunciones de segundo orden como por 
ejemplo: no ver que no vemos, no saber que no sabemos y que uno debe comprender lo 
que ve, o de lo contrario no lo ve (H. V. Foerster, 1994). 
 
 Se puede creer entonces que, en el caso de los autistas, las disfunciones se presentan 
en las primeras representaciones y en las personas sin autismo tales disfunciones suelen 
presentarse en las metarepresentaciones o pensamientos de segundo orden. En otras 
palabras, la persona con autismo, dada la teoría de la mente, no sabe que no puede 
ponerse en el lugar del otro, ni siquiera es plenamente consciente de la existencia del 
otro; en cambio una persona típica, sí es consciente de ello y sabe, además, que puede 
“seguir el juego” planteado imaginativamente por el otro.  
 
Regresando a la Teoría de la Mente, ésta es relevante en el tema del autismo, porque el 
juego de ficción es deficiente en los niños autistas y dedican su tiempo a hacer juegos 
orientados a la realidad, carentes de toda ficción, de juego simbólico, de fantasía o a 
actuar “como si,”. En la teoría de Wing, aparecen tres grupos de autistas: a) autistas 
reservados que evitan activamente la interacción. b) autistas pasivos, que aceptan la 
interacción social, pero no la buscan y c) autistas activos, que buscan la interacción pero 
se comportan de forma extraña o rara (Wing, 1989). Esta triada corresponde a las 
deficiencias reconocidas: a) las que corresponden a las habilidades sociales, b) las que 
se producen en la comunicación y c) la que afecta el juego de ficción.  
 
La inexistencia de una teoría de la mente en el individuo autista, puede explicar la 
evitación al contacto visual, el carácter inadecuado de muchas expresiones sociales y 
ambas se deben a que no comprenden lo que piensan, sienten, o desean las otras 
personas. Desde Kanner (1943), rescatado por los estudios de Hobson (1989), la teoría 
es representada en los siguientes puntos: 
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1. A los niños autistas les faltan los componentes constitucionales para la acción y la 
reacción, que son necesarios para las relaciones interpersonales recíprocas con otras 
personas, en las cuales se implican los sentimientos.  
 
2. Tales relaciones son necesarias para “la construcción de un mundo común y propio” 
con los demás.  
 
3. Los niños autistas no participan en las experiencias sociales intersubjetivas, lo cual 
acarrea dos resultados importantes: incapacidad para reconocer a otras personas como 
tales personas, con sus propios sentimientos, deseos, intenciones, etc.; y un severo 
deterioro en la capacidad de abstraer, sentir, y creer simbólicamente.  
 
4. Gran parte de las incapacidades cognitivas y del lenguaje, pueden ser vistas como 
reflejo de un orden más inferior de déficits, que tienen una íntima relación con el 
desarrollo afectivo y social y/o deterioros en la capacidad de depender socialmente y de 
simbolizar.  
  
Las anteriores investigaciones apuntan a un déficit cognitivo específico, único en el 
autismo e independiente del posible retraso mental.  
 
Desde lo cognitivo y como base para asociarlo con la organización, el autismo:  
 
1. Tiene una causa esencial en un profundo deterioro cognitivo a nivel central.  
2. Un déficit está en las habilidades sociales, las cuales evitan que el autista atribuya 
estados mentales, como las creencias y los deseos.  
3. Las habilidades que requieren una habilidad meta representacional, están afectadas 
en el autismo.  
4. Una capacidad meta representacional, requiere de habilidades simbólicas como el 
juego de ficción.  
5. Las habilidades pragmáticas al requerir una teoría de la mente, también se encuentran 







4.1.2 La organización 
 
La organización8 se puede definir, según Hayeck, (2002), como aquella que surge de un 
orden social creado, dirigido o exógeno. Es creada con un propósito específico y 
explícito, y, además, es susceptible de gestión. Pero además de ser un sistema social 
que produce bienes o servicios orientadas por una racionalidad social, también posee 
elementos que las constituyen: poseen un subsistema administrativo o de gestión, unos 
recursos, uno objetivos racionales, se encuentra delimitada por una estructura 
socioeconómica específica y mantiene una interacción con el entorno (Fajardo, 2007).  
 
Para Pesqueaux, (2005) la organización es un agente elemental de la economía y de la 
sociedad que justifica la existencia de una economía de las organizaciones y la 
existencia de una sociedad de las organizaciones. De este modo, la organización puede 
ser considerada como una institucionalización de relaciones económicas entre sujetos 
por referencia a una estructura jerárquica como satisfacción del déficit de los 
“mecanismos” del mercado. Al ser considerada la organización como una 
institucionalización de relaciones implica que, en escenarios de modo y circunstancia, 
ésta debe sostener relaciones con otra u otras organizaciones.  
 
Al determinarse entonces que la organización es un sistema social, se establece como 
elemento constitutivo básico de la misma a las personas, que a su vez son adjudicatarias 
de un sistema de roles y vínculos que pueden ser analizados a través de la pertinencia, 
la pertenencia, la cooperación, la comunicación y el aprendizaje (Etkin & Schvarstein, 
1995a). Si verdaderamente se desea comprender una organización, es necesario 
empezar por establecer que las organizaciones son complejas, ambiguas y paradójicas 
(Morgan, 1990). Para Morin (1990), la empresa es un organismos viviente, se auto – 
                                               
 
8
 Es un orden que todos entendemos porque sabemos cómo fue hecho. Pero no es el único ni aún 
el principal tipo de orden en el que el trabajo de la sociedad descansa; ni puede la totalidad del 
orden de una sociedad ser producido de esta manera (Hayek, 2002) 
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organiza y realiza su autoproducción y se ubica en un ambiente externo en el que se 
encuentra un mercado que a su vez, es un fenómeno ordenado, organizado y aleatorio. 
Para él, la comprensión de esta complejidad requiere un cambio muy profundo de 
nuestras estructuras mentales.  
 
 Para Morgan, un medio que permite conocer situaciones dentro de la organización 
desde múltiples perspectivas, de una forma crítica e informada, es la metáfora9 pero no 
es la única. También existen los modelos y las representaciones, entre otras, como por 
ejemplo, hablar de la organización desde las disciplinas como la antropología, la 
sociología, etc. Para Pesqueaux, la singularidad de las organizaciones sería más clara si 
se parte de las preguntas debatidas en el campo de los saberes consagrados a la 
organización: 
 
 La personalidad, la identidad, las actitudes y los comportamientos en la 
organización. 
 La comunicación en las organizaciones. 
 Las motivaciones. 
 La jerarquía, la cooperación, la coordinación, el conflicto.  
 El poder, el rol de los leadership y los managers.  
 La delegación y la autonomía. 
 La cultura. 
 El cambio y la resistencia al cambio. 
 El aprendizaje organizacional. 
  
Algunas de estas preguntas han generado valiosos estudios que ratifican la 
individualidad y singularidad de la organización, especialmente, si se quiere prescribir 
sobre ellas, tal y como estuviéramos hablando de la patología autista en un individuo 
                                               
 
9 De acuerdo con la Real Academia de la Lengua RAE la metáfora consiste en trasladar el sentido 
recto de las voces a otro figurado, en virtud de una comparación tácita; p. ej., Las perlas del rocío. 
La primavera de la vida. Refrenar las pasiones.   También se define como la aplicación de una 
palabra o de una expresión a un objeto o a un concepto, al cual no denota literalmente, con el fin 
de sugerir una comparación (con otro objeto o concepto) y facilitar su comprensión; p. ej., el 
átomo es un sistema solar en miniatura. 
 
 
específico. Incluso, varios de los aspectos que permiten aproximarnos a comprender a 
las organizaciones, son los mismos que se manifiestan en la patología el autista: la 
comunicación, el aprendizaje, el comportamiento y la socialización.  
 
Por otro lado, las diversas corrientes que desde hace ya varias décadas se han acercado 
a comprender la organización, se han enfocado en alguno o algunos de los aspectos 
particulares de ésta, lo que implica, una desatención a los aspectos propios 
organizacionales y generan la necesidad de una visión integradora de la misma (López, 
1999). Esta fragmentación se favorece en la medida en que se estudia la organización en 
virtud de sus fines exclusivamente económicos, producto del modelo industrial y también 
del modelo de la ciencia moderna que divide en “disciplinas autistas”10 el estudio del 
mundo y del hombre (Muñoz, 2011) y de lo cual, la organización, y la administración 
misma, no han escapado. Como muestra de ello, la evolución de los estudios de la 
organización se concentra básicamente hacia la investigación de problemas relacionados 
con la eficiencia y la eficacia y la ha apartado de las cuestiones sistémicas más amplias 
(J. Pfeffer, 2000). Es la misma cuestión reduccionista a la que se refiere Morin con la 
hiperespecialización, que desgarra y fragmenta el tejido complejo de la realidad, y que 
trajo tanto avance en el conocimiento científico de occidente, pero cuyas consecuencias 
nocivas se asoman a comienzo del siglo XX (Morin, 1990). 
 
El nuevo rumbo del estudio de las organizaciones, de acuerdo con Pfeffer, puede ser 
orientado hacia lo que son: entidades sociales caracterizadas por estructuras 
demográficas, relacionales y físicas; es decir, que los estudios que se emprendan para 
aproximarse a una comprensión más amplia deben orientarse hacia las redes de 
contactos y las relaciones sociales, la demografía organizacional y el diseño físico de la 
organización (J. Pfeffer, 2000). En este sentido, son las relaciones sociales, junto con el 
aprendizaje, el comportamiento y la comunicación, los elementos y el conocimiento que 
se tiene de estos, los que se pretenden trasladar desde la metáfora médica11 , más 
                                               
 
10
 Aquí se anota en un sentido reduccionista de la organización,  que no tiene nada que ver  con el 
tema del autismo en la organización. 
 
11
 La definición de metáfora involucra  mínimo dos elementos susceptibles de ser comparados en 
virtud de sus similitudes.  En este caso  el primer elemento, ya conocido, es la patología  autista 
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exactamente desde la patología autista, a la organización con el propósito de 
aproximarnos a una mejor comprensión. La comparación entre las variables que integran 
la patología autista y el modo en el que es posible identificarlas en la organización, es el 
centro de la revisión teórica construida para este trabajo.  
  
De acuerdo con Etkin y Schvarstein, (1995a) y su definición de organización como el 
conjunto de relaciones entre las personas que hacen uso de sus capacidades y recursos 
para lograr los fines que se proponen, Schvarstein (2006) propone describir la estructura 
de las mismas en tres dominios:  
 
 El de las relaciones,  
 El de los propósitos y  
 El de las capacidades.  
 
Hace énfasis en que son dominios disjuntos12 pero interrelacionados, que bien pueden 
considerarse como categorías o dimensiones de análisis cognitiva, administrativa y 
sociopolítica, dimensiones, a su vez, allegadas a los elementos que caracterizan el 
comportamiento de un individuo con autismo en su relación con “el otro”, en similitud con 
el comportamiento de la organización en relación con “la cuestión social”.  
 
Aquello de la “cuestión social” es señalado como una de las características de las 
relaciones humanas, la de nuestra mutua interdependencia. Somos seres sociales, más 
allá de nuestra propia elección (Castel, 1997) y es precisamente la práctica de éstas 
relaciones sociales y su distinción entre el carácter voluntario y obligatorio lo que permite 
ser sujeto de su propia elección o en objeto de imposiciones externas (Foucault, 2005). 
Quiere decir esto, que las relaciones, tanto de la organización como del individuo con los 
demás, no dependen del todo de su voluntad, en tanto que, algunas de ellas, le son 
exigibles por una supra autoridad, dentro de un marco de normalidad. Pero cuando 
empezamos a trivializar demasiado esta relación, no nos damos cuenta de ello (no 
                                                                                                                                              
 
abordada desde la medicina de cuyo cocimiento nos valemos para   mejorar la comprensión de un 
segundo elemento el cual nos proponemos conocer: la organización.  
12
 Se refiere a que cada dominio no tiene elementos comunes entre sí.   
 
 
vemos que no vemos), la terea; tal y como lo anuncia Foerster; es entonces 
destrivializarnos (V. Foerster, 1997). El autismo, en nuestro análisis, es una forma de 
destrivializar el modo en que nos hemos acercado a comprender la organización y su 
comportamiento social. 
 
La organización empresarial ha sido definida también como organismo social humano y 
como tal, está construido alrededor del lenguaje, su patrón de organización se estructura 
y cambia a través de redes conversacionales (Parra, 2004). Para Maturana (1997), el 
lenguaje es un operar recurrente en coordinación de coordinaciones conductuales y 
consensuales. Para él la palabra no solo revela nuestro pensar sino que proyecta el uso 
de nuestro quehacer y su utilización. La existencia del lenguaje o su completa ausencia 
se convierte en un instrumento para fomentar o para desestimular las relaciones dentro 
de la organización y de ésta con el entorno. 
 
4.1.3 Variables y rasgos de la patología autista 
identificables en la organización 
 
Determinados los elementos a relacionar, autismo y organización, se mostrará a 
continuación la descripción de cada una de las variables que caracterizan la patología 
autista y a su vez los rasgos que las integran. Se han identificado cuatro variables: 
1.Comunicación y lenguaje, 2.Socialización, 3. Aprendizaje y 4.Comportamiento. Cada 
una por separado, al igual que en los individuos, no evidencia un individuo con autismo, 
necesariamente tienen que darse las cuatro, y dentro de cada una, también tienen que 
darse la mayor parte de los rasgos que las integran, para establecer que una 
organización tiene un comportamiento definitivamente autista. Cada una de estas 
variables son las áreas de análisis del trastorno autista que durante varias décadas de 
investigación, especialmente desde la psicología, se han determinado para los 
individuos.  
 
Cada característica, por cuestiones metodológicas, se ha denominado Unidad de Análisis 
y dentro de cada una se han identificado rasgos o manifestaciones, susceptibles de ser 
halladas tanto en organizaciones como en individuos en asocio con la metáfora clínica.  
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Tabla 2 Clasificación rasgos de acuerdo a las variables identificadas en el autismo 




Comunicación y Lenguaje Uso no pragmático del lenguaje 
Anomalías en la comprensión del lenguaje  
Socialización Deterioro social 
Interacción repetitiva y restrictiva 
Comprensión y expresión de emociones 
Anormal apego y afecto 
Aprendizaje Formación de conceptos 
Déficit de aprendizaje 
Imaginación empobrecida 
Comportamiento Auto referenciación constante 
Conducta instrumental 
Preocupación por patrones y las rutinas 
Resistencia al cambio 
Respuestas emocionales anómalas 
Evitación del Contacto físico 
Alteración de las funciones ejecutivas 
Ceguera mental 
Escaza Coherencia central 
Fuente: Elaboración propia a partir de (APA, 2002; Baron-Cohen, 1988; Bauman & Kemper, 1991, 1998; 
Coto, 2007; Frith, 1993; Hobson, 1986, 1989; Kanner, 1943; Lopez & Rivas, 2009; Peeters, 2001; Pellicano, 
2012; Pickles et al., 2009; Prior et al., 1990; Ricks & Wing, 1975 ; Rivière, 1983; Riviere et al., 1998; Rodas, 
2004; Ruesch & Bateson, 1951; Rutter, 1978; Rutter & Schopler, 1987; Tinbergen, 1983; Tuchman et al., 
1991; Ustárroz & Lario, 2008; Wing, 1982, 1989; Yirmiya et al., 1992; Zandt et al., 2007) 
 
Esta distribución permite orientar el desarrollo mismo de la comparación, dentro de un 
marco básico que estructura el contenido del trabajo, que a su vez el propósito central del 
mismo.  
  
En las siguientes páginas se presenta una caracterización de cada uno de los rasgos en 
función de su unidad de análisis, donde le primer párrafo hace alusión a la patología del 
rasgo clínicamente observable y el siguiente o subsiguientes a la interpretación desde el 









5 La Comparación  
5.1 Unidad de análisis: Comunicación y Lenguaje  
5.1.1 Rasgo: Uso no pragmático del lenguaje:  
“Una de las características más evidentes del trastorno autista es el 
retraso en desarrollo del lenguaje y la comunicación verbal en el individuo. 
Para él no existe un uso pragmático del lenguaje (Gomez et al., 1995), ya 
que no representa un medio práctico ni eficaz en la satisfacción de sus 
intereses, hasta el punto incluso de evitarlo frecuentemente”  
 
El uso del lenguaje en la organización se encuentra ampliamente documentado. Desde la 
postura crítica del Humanismo Radical autores del movimiento canadiense lo han 
expuesto como una forma de violencia a través de la respuesta tangencial, el doble 
vínculo, colusión, actos de palabra no respetada (Chanlat & Bédard, 1997). Estas formas 
de violencia conllevan a daños psíquicos causados por las situaciones de colusión y 
“doble limitación” en las que se invita a “jugar a no ver que se está jugando el juego” 
(Laing R. D. citado en Aktouf, 2003).  
 
Son comunes en la organización las relaciones de influencia que se reorientan hacia la 
compulsión a través del ejercicio del poder, la persuasión o la imposición. Las actividades 
políticas que se orientan hacia el doble discurso y los mensajes autoritarios. 
 
 La paradoja pragmática se refiere a las comunicaciones en la cuales la organización 
formula un requerimiento contradictorio. A pesar de ésta contradicción el receptor no 
puede dejar de actuar. (por ejemplo cuando se le instruye para que sea espontáneo) 
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(Etkin, 1993). Siempre hay un desfase y descoincidencia entre mensaje emitido 
(comunicación institucional) y mensaje recibido, procesado, metabolizado e integrado 
(imagen y apego institucional) (Chavez, N. citado en Etkin, 1993).  
 
 La fragmentación del lenguaje en dos partes: el público y el corporativista. El 
corporativista dividido a su vez en tres: retórica, propaganda y dialéctica: Tres 
instrumentos ideológicos para impedir la comunicación. Lo anterior en términos de 
Saul (1997).  
 Una situación que se profundiza y se manifiesta en el mal trato, compuesto por 
palabras, gestos, y tonos, que han contribuido a la fractura entre el “nosotros” y el 
“ellos” en la organización, este ejemplo en términos de Cruz-kronfly (2007). 
 
5.1.2 Rasgo: Anomalías en la comprensión del lenguaje:  
“Existe en el individuo con autismo un compromiso serio de la 
interpretación de lenguaje (Pickles et al., 2009). El individuo autista le da 
un significado literal al discurso y pareciera sufrir de agnosia verbal o 
también denominada “falsa sordera” o “sordera central”. Pareciera que 
ignora cuando se le habla al no emitir respuestas coherentes. (Tuchman et 
al., 1991). Es incapaz de sostener una conversación con otro (APA, 2002; 
Rutter, 1978), y posee un lenguaje limitado, estereotipado y repetitivo. 
(Zandt et al., 2007)”. 
 
A las organizaciones se les endilga con frecuencia algún tipo de “sordera”, especialmente 
cuando se abordan el tema del humanismo. Los empresarios han permanecido sordos al 
llamado del humanismo y estarán condenados a sufrir sus consecuencias. Continúan 
haciéndole “resistencia” a este tipo de innovaciones (Cruz-Kronfly, 2003).  
 
Para Aktouf, uno de los principales exponentes del humanismo radical e investigador del 
humanismo en la organización, en sus observaciones de campo relata cómo un patrón 
dedicaba tiempo a recorrer “sus” talleres, “para darse cuenta del ánimo de la gente. Pero 
nadie le decía, nada… para qué? Si él nunca escuchaba. A él no se le podía contradecir”. 
Igualmente, es común encontrar en sus ensayos referencias a la sordera de los jefes con 
 
 
frases de los empleados refiriéndose a ellos en términos como: “se hacen como si no 
escucharan” (Aktouf, 2003). 
 
El tema de la sordera empresarial, se convierte para Savater (1998) en una “tragedia 
griega” cuando se aborda el tema específico de la responsabilidad social: Entre Antígona 
y Creonte existe una lucha en la que el coro de la obra representa el sentido común del 
pueblo: “Tu que nunca oyes, tu que nunca escuchas, oye lo que te dicen” y es un canto 
inútil. Creonte, además de ser malintencionado, es sordo, no oye a los demás, no se 
comunica con los otros, es un autista. De esa manera la tragedia se trama a través de la 
férrea voluntad unida al autismo de sus personajes. Para Savater, las organizaciones no 
escuchan a la sociedad de manera deliberada. Más aún cuando se trata de cuestiones 
que han generado y cuyos impactos negativos la sociedad reclama.  
 
Anexo 2: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la 
organización a partir de la Unidad de Análisis Comunicación y Lenguaje. 
  
5.2 Unidad de análisis: Socialización  
5.2.1 Rasgo: Deterioro social 
“La alteración fundamental del autismo es la incapacidad para relacionarse 
normalmente con las personas y situaciones (Kanner, 1943). La alteración 
de la intersubjetividad primaria conduce a los individuos con autismo a una 
alteración en la relación social dirigida a personas. Para ellos, la 
interacción con otra persona es a nivel instrumental (Rivière, 1983). Esta 
condición genera un deterioro debido a la carencia de reciprocidad social y 
emocional (Howlin, 1986; Rutter & Schopler, 1987; Volkmar et al., 2005). 
No existe en él el juego (como acto básico de intercambio social) imitativo, 
espontáneo o variado. (Baron-Cohen et al., 2008; Howlin, 1986; Yirmiya et 
al., 1992)”.  
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La reciprocidad social básica entre las organizaciones y la comunidad se altera por 
variadas circunstancias. Entre otras, la estructura burocrática promueve mecanismos que 
separan las decisiones de administración de las definiciones de política provocando el 
distanciamiento de la organización respecto a las necesidades y expectativas de la 
comunidad (Etkin & Schvarstein, 1995a). Estos autores también indican que el orden 
burocrático en la organización ha perdido la vinculación directa con los intereses del 
medio social. Refleja las relaciones y modos internos de funcionamiento cerrando el 
sistema sobre sí mismo. Es mediatizadora del orden en dos sentidos: a) como 
reproductora del orden dominante y b) mecanismo de control compensador de cambios 
en el entorno, contrarios a la cultura burocrática.  
 
La percepción de que existe algún tipo de reciprocidad entre la organización (sus 
dirigentes) y el personal (operario) genera cambios en cualquier nivel. Por ejemplo un 
informante de la experiencia de Hawthorne13, llamado Chase, atribuye el aumento de la 
productividad al hecho de haberles dado a los obreros el sentimiento de su propia 
importancia. (Chase, citado en Aktouf, 1998). 
 
Este experimento le permitió a Mayo obtener muchas observaciones, pertinentes 
precisamente al deterioro social de sus observados. Entre ellas se encuentra, por 
ejemplo, las recogidas gracias a sus entrevistas con seis hombres líderes sindicales: No 
tenían amigos, parecían incapaces de relacionarse fácilmente con otros; No tenían 
capacidad para la conversación y se limitaban a su discurso revolucionario; Toda acción, 
como la relación social, era para ellos acción de emergencia; por último, consideraban al 
mundo como un lugar hostil (Mayo, 1945).  
 
La escaza o nula interacción con otros, no se da solamente en plano intersubjetivo. Se 
presenta como crítica abierta frente al modelo de ciencia moderna que divide en 
disciplinas autistas el estudio del mundo y del hombre, cada una con sus presupuestos, 
sus métodos y sus verdades. En este panorama la administración hace eco fiel de la 
                                               
 
13
 Así de denominó el famoso  experimento de Elton Mayo  en la  Wetern Electric Company que 
buscaba determinar las causas que provocarían  modificaciones en su productividad, dentro del 
marco de Investigación Industrial de la Universidad de Harvard. 
 
 
tendencia subjetivadora, y ella misma se hace instrumento, en conglomerado de lógicas 
con imperativos diferentes, cada una con frecuencia rivales (Muñoz, 2011).  
5.2.2 Rasgo: Interacción repetitiva y restrictiva 
“En el autismo la reiteración de conductas hacia otros es recurrente. Los 
cambios de escenarios aturden al individuo. Poseen patrones 
estereotipados en su interacción con otros. (APA, 2002)”.  
 
Los administradores han sido preparados para asumir una actitud de constancia de 
repetición de estilos administrativos uniformes lo cual produce como resultado unos 
gerentes que administran de acuerdo con clichés repetidos (Aktouf, 1998). (Martinet & 
Reynaud, 2004) 
 
Tabla 3 Referente financiero y durable como modelos de comparación 
 Referente “Financiero” Referente “Durable” 
Gobierno Administradores “externos e 
independientes” 
Juntas Directivas “vigilantes”, 
ratificadoras, no se involucran demasiado 
Dirigentes “delegados” 
Dirigentes cuidadosos de su reputación y 
de su valor en el mercado externo de 
trabajo, más bien nómadas. 
Empresa vista como una “cadena de 
contratos” 
Ganancias residuales revertidas en los 
accionistas 
Administradores “internos”, 
representantes de las partes que 
toman acción 
Juntas Directivas que participan en la 
construcción de la estrategia 
Dirigentes durablemente arraigados, 
implicados en la construcción de la 
empresa real 
Empresa vista como una comunidad et 
un proyecto a construir (“affectio 
societatis”) 
Ganancias residuales compartidas 
entre las diferentes partes que actúan 
Estrategia Focalizada en el director general, 





Recompra de sus propios títulos por la 
“empresa” (“relution”) 
Criterios de gestión universales  
Formado de manera orgánica en el 
tiempo 
Pluri dimensional 
Conjugación corto, medio, largo plazo 
Diversificación para repartir los riesgos  
Crecimiento externo eventual 
financiado y dividendos pagados en 
títulos 
Gestión contextualizada 
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 Referente “Financiero” Referente “Durable” 












Fuente: (Martinet & Reynaud, 2004) 
 
Los estudios realizados para la comprensión del fenómeno organizacional en el caso 
colombiano, por los investigadores del grupo Griego permiten evidenciar 
comportamientos patológicos particularmente en las organizaciones vistas desde el 
referente financiero. (Rodríguez-Romero, 2002, 2007, 2008; Rodríguez-Romero & 
Duque, 2007; Rodríguez-Romero & Duque Oliva, 2008; Rodriguez-Romero & Garzon 
Santos, 2009; Rodríguez-Romero & Tovar Herrera, 2007).  
 
5.2.3 Rasgo: Comprensión y expresión de emociones 
“La incapacidad para ponerse en el lugar del “otro” hace imposible el 
reconocimiento de los sentimientos de los demás y por ende, es incapaz 
de desarrollar una relación empática. (APA, 2002). Es físicamente 
imposible que le importe en alguna forma o circunstancia la situación física 
o emocional de otros. Esta indiferencia suele ser interpretada por las 
personas sin autismo como crueldad o indiferencia”.  
 
En el documental “instituciones o psicópatas” se evidencia el grado de apatía con el que 
las grandes corporaciones abordan las consecuencias sociales de sus externalidades14. 
No les interesa el dolor de las demás personas a quienes afectan negativamente, 
especialmente cuando existen daños a la calidad del ambiente natural (Achbar et al., 
                                               
 
14
 De acuerdo con Milton Friedman, Premio Nobel de Economía, una externalidad es el efecto de 
una transacción realizada entre dos individuos,  sobre una tercera parte que no ha consentido ni 




2003). Además, las organizaciones exhiben un lenguaje masculino y rara vez está 
orientado a proyectar empatía, interés y afecto (Pfeffer & Rose, 1982).  
 
En términos de afectaciones económicas, tampoco es evidente su preocupación cuando 
la gran corporación se retira de una comunidad, no porque sus operaciones allí no sean 
rentables, sino porque ésta cree que es posible obtener mayores beneficios en otro lado. 
No les interesa la suerte de las comunidades que abandonan (Morgan, 1990), ya que a 
éstas lo único que les interesa es maximizar sus beneficios (Schvarstein, 2006), y como 
prueba de ello las grandes multinacionales solo sirven a sus deseos al servirse de la 
explotación de los recursos naturales en el tercer mundo (Morgan, 1990). Un ejemplo 
importante lo podemos evidenciar en el documental de las tiendas Walmart y el modo en 
que sustenta su objetivo estratégico de ofrecer siempre precios bajos al público a un 
costo social muy alto (Grenwald, 2005). En Walmart, y otras grandes corporaciones, 
existe una clara tendencia hacia el uso de la tecnología de la información para 
deshumanizar la interconexión con el cliente y reducir los costos de manejo de las 
relaciones con el usuario (Albrecht, 1999). Gran parte de estas enormes desigualdades 
se sustentan en el aumento de la oferta de bienes subvencionados, las ganancias de la 
acaudalada empresa agrícola estadounidense se obtienen a expensas de los más pobres 
de los pobres del mundo, como África. Para varios de estos países africanos más pobres 
solo las pérdidas por éste cultivo superan el presupuesto de la ayuda exterior 
estadounidense para dichos países (Stiglitz, 2008).  
 
Por otra parte, también la visión positivista, matemática e impersonal de la administración 
se construye cada vez más por fuera de la sensibilidad humana. Conduce a una visión 
ciega del beneficio y de la rentabilidad que es indiferente al sufrimiento humano, al 
desempleo a la miseria, a la contaminación y a otros problemas causados por la lógica 
maximalista dominante (Aktouf, 2008). 
 
5.2.4 Rasgo: Anormal apego y afecto 
“La patología autista provoca en el individuo muestras de un afecto que no 
guarda relación con la familiaridad o no de las personas con las que se 
relaciona (Villamisar & Polaino-Lorente, 1993) y no logra diferenciación 
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entre los padres y otras personas, incluso entre objetos específicos 
(Howlin, 1986), lo que corresponde a una afectación de la base de las 
funciones de conocimiento y afecto, es decir la interacción (Rivière, 1983). 
Desde el psicoanálisis la relación de los niños con ciertos objetos 
continúan durante toda su vida o han sido reemplazados por otros objetos 
que le ayudan al individuo a mantener su identidad.  
 
En la organización esta identidad suele presentarse como un apego a estructuras, lemas, 
misiones, y ser protegidas incluso ante el apremio del cambio (Bridger H. citado en 
Morgan, 1990). Sin embargo, la organización exige al trabajador el sacrificio de las 
múltiples pruebas de apego, casi exclusivas e incondicionales que la ideología 
corporativa les exige. Hacen que ellos abdiquen a todo, incluso a sí mismo. Pero también 
se encarga de generar nuevos apegos. Una forma sutil de generar apego son las 
bonificaciones a los empleados y éste termina defendiéndolas por diferentes medios 
como la adhesión y la confusión de su ideal personal con el ideal de la organización. 
(Whyte y Marcuse, citados en Aktouf, 1998).  
 
En cualquiera de las situaciones existe un empobrecimiento psicológico: al implementar 
prácticas alienantes de las relaciones humanas, en la manipulación de los sentimientos y 
en el intento de crear un apego moral hacia la empresa, como factores que facilitan 
artificialmente una aceptación de la Organización Científica del Trabajo. ((Mouseliz, Gorz 
y Braverman citado en Aktouf, 1998).  
 
En la organización productiva, el vacío afectivo se creó cuando éste se asoció a lo 
irracional como marco de referencia del factor humano dentro de la Organización 
Científica del Trabajo OCT. En ese sentido lo irracional es opuesto a la lógica racional 
empresarial, la cual era deseable. Se introdujo una afectividad sesgada relacionada con 
sentimientos de apego, seguridad y filiación y no con los imperativos de su propia 
naturaleza. La sociología ha demostrado que los hombres parecen producir mejor, si son 
felices (Aktouf, 1998). 
 
Anexo 3: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la 




5.3 Unidad de análisis: Aprendizaje 
5.3.1 Rasgo: Formación de conceptos 
“Las personas autistas, con independencia de su nivel intelectual de 
funcionamiento, parecen presentar específicamente alteraciones en tareas 
que requieren comprensión del significado. Las personas autistas parece 
que procesan la información de forma cualitativamente distinta (Hermelin 
citado en Baron-Cohen, 1990) y con ello alteran el proceso normal de 
percepción de categorías más que de percepciones aisladas (Vygotsky, 
1979), evidenciando una alteración del desarrollo de su capacidad 
intelectual (Villamisar & Polaino-Lorente, 1993)”. 
 
De igual forma, las organizaciones mecánicas tienden a limitar el desarrollo de la 
capacidad humana, moldeando al hombre como un complemento de los requerimientos 
de la organización en lugar de estructurarla con su fuerza y potencialidades. Los obreros 
pierden muchas horas al día en un trabajo que ni valora ni satisface, con lo cual la 
organización pierde esta contribución inteligente y creativa de muchos de ellos (Morgan, 
1990). A nivel colectivo, en los procesos de cierre organizacional, los grupos e 
integrantes individuales muestran una pérdida en sus capacidades de comprender y 
actuar respecto de lo nuevo o lo inesperado en el medio circundante. Hay una confusión 
para distinguir la realidad de las proyecciones irracionales. (Etkin, 1993).  
5.3.2 Rasgo: Déficit de aprendizaje 
“El déficit autista resultaría de una disfunción biológica del Sistema 
Nervioso Central SNC y de una organización cortical diferente que, 
funcionalmente, provocaría un déficit en los mecanismos del aprendizaje. 
(Rivas et al., 2009), lo que genera a menudo dificultades para mantener la 
atención en tareas o en actividades lúdicas (APA, 2002)”. 
 
Los impedimentos para el aprendizaje en las organizaciones son determinados por 
Morgan (1980) en aspectos como la estructura y el comportamiento de sus dirigentes: En 
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el primero, la imposición de estructuras fragmentarias de pensamiento sobre sus 
empleados, estimula a que no piensen por ellos mismos. El principio de “responsabilidad 
burocrática” que se extiende hasta donde llegan las funciones del trabajador, el premio al 
éxito y el castigo al error, hace que se oculten posibilidades de aprendizaje (bucle doble) 
y actúan como mecanismo defensivo como medio de protección y la existencia de vacíos 
ente lo que se dice y lo que se hace: “teoría de la adopción”. En el segundo, Los gerentes 
adoptan un comportamiento de suficiencia frente al problema, cuando en realidad no 
saben cómo resolverlo.  
 
Pero existen otras barreras al aprendizaje en las organizaciones, como por ejemplo: Yo 
soy mi puesto15, el enemigo externo16, la ilusión de hacerse cargo17, la fijación en los 
hechos18, la parábola de la rana hervida19, la ilusión de que se aprende con la 
experiencia y el mito del equipo administrativo20 (Senge, 1992).  
  
                                               
 
15
 Los empleados  son leales a la tarea que realizan y se ven  como  parte de un “sistema” sobre 
el cual no tienen ninguna influencia y en consecuencia  ven sus responsabilidades limitadas por el 
puesto que ocupan.    
16
 Es la  propensión del ser humano a  culpar  a un factor o a una persona  externa cuando las 
cosas salen mal.  
17
 Es la ilusión de ser “proactivo” ante una situación difícil, pero no es otra cosa que un antídoto 
contra la actitud “reactiva”  la de esperar  a que una situación se salga de control  antes de tomar 
medidas.   
18
 La preocupación por los hechos domina las deliberaciones empresariales, gracias al 
condicionamiento que tiene el ser humano de ver la vida como una serie de hechos  y creer que 
para cada uno hay una causa obvia.  
19
Si ponemos una rana en agua hirviente, inmediatamente ella intenta salir. Pero si ponemos la 
rana en agua a temperatura ambiente, se queda tranquila.  Cuando la temperatura se eleva de 21 
a 26 grados centígrados, la rana no hace nada, incluso parece pasarlo bien. A medida que la  
temperatura aumenta, la rana está cada vez más aturdida, y finalmente no está en condiciones de 
salir de la olla. Aunque nada se lo impide, la rana se  queda allí y hierve.  La rana se  encuentra 
más preparada para los cambios repentinos, no para cambios lentos y graduales.  Es lo que 
sucede  a muchas empresas  e industria, no se dan cuenta en qué momento la  participación el 
mercado  es alta, hasta cuando no hay mucho que hacer. P.ej: la industria automotriz 
norteamericana  frente a la  japonesa.  
20
 Cuando los efectos de un acto son  tan lejanos, se pierde la posibilidad de aprender de ellos. En 
las organizaciones se  aprende mejor de la experiencia, pero nunca se  experimenta  las 




5.3.3 Rasgo: Imaginación empobrecida: 
“Con base en la teoría de la mente, el individuo con autismo presenta una 
incapacidad metarepresentacional que se traduce en una imaginación 
empobrecida y en una carencia de iniciativa (Leslie, 1987), (Baron-Cohen, 
1990), (Scott et al., 1999)”. 
 
Las organizaciones mecanicistas desprecian la iniciativa, animando al trabajador a que 
obedezca órdenes y permanezca en su lugar y no tenga interés en cambiar o cuestionar 
lo que se está haciendo (Morgan, 1990). Referente a los pecados de la burocracia a 
causa de la vigilancia continua, los subordinados dejan de tomar la iniciativa o ser 
imaginativos y eliminan o distorsionan la información (Perrow, 1998).  
 
Otra consecuencia decisiva de la racionalización y la intelectualización crecientes sobre 
la que Weber (1922) hace énfasis cuando asegura: “Han desencantado al mundo”. Con 
los progresos de la ciencia y de la técnica, el hombre deja de creer en los poderes 
mágicos, en los espíritus y en los demonios, pierde el sentido profético y, sobre todo, el 
de lo sagrado. Lo real se convierte en algo lúgubre, soso y utilitario (Freund citado en 
Aktouf, 1998).  
 
La intensiva planificación irracional es una manera de salir de esta “miseria espiritual” 
(Aktouf, 1998) en la que los planes vuelven rígido el pensamiento y restan capacidad 
para ver otras posibilidades (Parra, 2004). No puede inventarse una forma o un estilo 
propio, sino que debe tratar de cumplir con las expectativas establecidas por la 
institución, a través de la disciplina (Savater, 1998). La planificación requiere formas de 
control y aparecen en la escena el modelo de indicadores: El comportamiento burocrático 
rígido que disminuye el ritmo de trabajo y por ende la efectividad organizacional (Múnera, 
2007)  
 
Anexo 4: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la 
organización a partir de la Unidad de Análisis Aprendizaje 
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5.4 Unidad de análisis: Comportamiento 
5.4.1 Rasgo: Auto referenciación constante 
“Existe en los individuos con autismo un sistema monódico cerrado o 
narcisismo primario absoluto (Domingo Garcia-Villamisar & Polaino-
Lorente, 1999; Kanner, 1943)”.  
 
Pueden identificarse diversas representaciones de narcisismo: desde el dirigente que 
utiliza la organización para configurar el mundo tal como quiere, hasta las 
manifestaciones de conductas de ésta índole ante los demás.  
 
Dentro de la instrumentalización de la organización, se crean mecanismos para favorecer 
las conductas egocéntricas como las siguientes:  
 
 Se reducen al mínimo las interacciones continuas.  
 Se premia la acumulación de recompensas y pluses por parte de los individuos. 
 Se potencia la mediación del esfuerzo o aportación individual. 
 Se reduce al mínimo el esfuerzo interdependiente a través del diseño de flujo. 
 Predomina una preferencia por la estabilidad del liderazgo y una autoridad 
generalizada. 
 Se favorecen jerarquías alargadas. 
 
Este tipo de favorecimientos hacia un orden egocéntrico, fue analizado dentro de la teoría 
económica de la empresa, particularmente en la Teoría de la Agencia (Cose, 1937) y 
(Perrow, 1998). 
 
En el narcisismo, quizá representado con mayor fidelidad, se encuentra el hombre 
managerial con el narcisismo como estructura principal de la personalidad posmoderna. 
Aparece el hombre “extremo” solo tiene una cita consigo mismo (Aubert & Gaulejac, 
1993) a donde lo ha llevado la ideología del liderazgo que ha venido a agregarse 
recientemente y que deja oír a cada uno, que está dotado de cualidades sobrehumanas, 
o si no, que es capaz de adquirirlas (Chanlat, 1996b). La empresa está sujeta a dos 
fuerzas: una la empatía y la otra el narcisismo de sus líderes y es ingenuo creer que su 
 
 
motivación es únicamente el servicio. Es posible afirmar que un patrón sin ego, no tiene 
lugar en una gran empresa (Pinto, 2010) y que el dominio de un narcisista en la 
organización patológica se caracteriza por un enlace de fragmentos por parte de una 
personalidad que, en sí misma, es el resultado de una visión fallida (Sievers, 2008).  
 
Los peligros de la “empresomanía” y del nuevo culto de la empresa son la 
personalización a ultranza y la asimilación de toda una empresa con su director ejecutivo, 
propulsado al rango de Vedette. Los nuevos héroes son los “lideres”, olvidando que miles 
de asalariados contribuyeron al éxito de la empresas (Le-Müel, 1992). De otra parte, la 
transformación del empresario en administrador resultará en un personaje opaco, un 
burócrata impersonal y frio, sobre todo, con esa tendencia al gigantismo y a la 
concentración en empresas de inmenso tamaño que se limitan a desarrollar actividades 
rutinarias en la explotación del negocio (Schumpeter, 1963). 
 
Para perpetuar el statu quo, también lo hace desde la configuración de la estrategia 
donde toda la responsabilidad y el control debe descansar en el estratega, es decir, el 
directivo sentado en la cúspide de la pirámide organizacional (Mintzberg et al., 2008), 
autorizado por el esquema piramidal en una marcada tendencia hacia la centralización de 
la autoridad formal y el poder estratégico alrededor de la cúpula y su estado mayor (Etkin 
& Schvarstein, 1995a). 
 
El narcisismo en su relación con los demás integrantes de la organización se fortalece al 
punto de que pareciera indispensable un engreído narcisismo de los directivos que hiere 
la autoestima de los empleados y de quienes ostentan posiciones de poder (Cruz-Cronfly 
et al., 2003). El prurito narcisista y la omnipresencia mortifican al trabajador y contribuye 
a su empobrecimiento moral (Carvajal, 2003). 
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5.4.2 Rasgo: conducta instrumental 
“Las personas con autismo hacen un uso instrumental del sujeto 
utilizándolos como objetos21, como agentes22 y como sujetos23. (Gomez et 
al., 1993) De acuerdo con la naturaleza autoreferencial permanente, los 
individuos autistas asocian un comportamiento utilitarista del otro”. 
 
De acuerdo con Morgan, las organizaciones raramente se establecen como un fin en sí 
mismas, son instrumentos creados para conseguir unos fines. Esto se refleja en los 
orígenes de la palabra organización, que se deriva del griego “organon”, es decir, 
instrumento (Morgan, 1990). El management, de dicho instrumento, tiene como 
fundamentación epistemológica la idea del manejo del otro como recurso (Muñoz, 2002) 
y en ese sentido enfoca los elementos rotantes sobre un objeto, asignando a cada 
individuo una tarea (Sheldon, 1985).  
 
Así que es fácil preguntarse, en dicha organización dominada por la pragmática, en 
nombre de qué los accionistas o la alta dirección de una empresa puede considerar al 
personal como objetos? (Chennoufi, 2007). Con la automatización del trabajo, la empresa 
como institución se antepone a la persona, al individuo, quien entonces queda 
supeditado a correr detrás de lo que la empresa ha realizado como camino a seguir 
(Savater, 1998), lo que conduce a la cuestión recurrente siempre: la alienación. La no 
consideración de la persona como persona, es decir, como sujeto capaz de tener sus 
                                               
 
21
 Uso de personas como objeto: Cuando el niño  aplica conductas  sobre la persona  que 
parecían   diseñados para tener  eficacia  mecánica sobre su cuerpo. Por ejemplo,  el niño empuja 
con toda su fuerza  al experimentador en dirección  al objeto  o intenta trepar por su cuerpo. 
  
22
 Cuando el niño producía acciones gestualizadas, claramente no diseñadas para  mover o 
gatear sobre la persona  sin hacer contacto  ocular con ella pero dejando espacio para su 
reacción. Por ejemplo, tirar levemente de la persona  en dirección al objetivo  o señalar el objeto 
pero sin hacer contacto visual.  
 
23
 Cuando gestos como los  anteriores  iban acompañados de al menos  una mirada a los ojos de 
la persona.  
 
Esta categorización  se hizo para comprobar que los niños autistas presentan déficits en  sus 
capacidades de petición preverbal  y en la   atención  conjunta (usar la mirada para pedir algo) 
(Gomez et al., 1993) 
 
 
propios deseos y de plantear sus propios gestos, más que como un objeto al que se le 
hacen hacer cosas (Dejours, citado en Aktouf, 1998). 
 
Más aún, la cosificación del empleado se lleva a extremos expresados irónicamente por 
Mintzberg en los famosos cinco pasos sencillos para destruir una cultura rica24: cuarto 
paso: “Sea siempre objetivo, lo cual significa tratar a la gente como objetos (en particular, 
contrate y despida empleados así como compra maquinas, todo es una cartera) 
(Mintzberg et al., 2008).  
 
Otro ejemplo de la cosificación es el fetichismo en las organizaciones, donde los 
integrantes se someten a sus objetos, a ellos se encarna, y los reconocen a condición de 
llegar a poseerlos. Se refuerza esto con el uso de palabras crudas, sin sentido, tales 
como competitividad, adaptación, desempeño, supervivencia. Se habla de ellos como si 
fueran cosas en sí mismas, con vida propia, objetos a lograr (Morgan, 1990), y el 
empleado no tiene otra alternativa que contribuir a su propia cosificación comportándose 
y haciéndose tratar como objeto (Aktouf, 2003) 
 
A manera de ejemplo y con respecto a la gestión de la calidad, el control de la calidad o 
la teoría de la calidad, el tema no es la validez de las herramientas que propone, sino de 
qué manera son vividas por la gente que las implementan y sobre las cuales se aplican. 
Si esas personas son tratadas como sujetos, que pueden dar su opinión y modificar las 
herramientas, no es lo mismo que si se los trata como cosas, que son objetos de 
aplicación de un procedimiento concebido por consultoras de organización, 
procedimientos que se aplican en la gestión del conjunto de la organización y que ponen 
a los individuos en una lógica de instrumentalización y no en una posición de sujetos, 
capaces de desarrollar su propia reflexividad sobre el funcionamiento de su organización 
(Gaulejac, 2008). Por último, Las organizaciones son objeto y sujeto en su relación con la 
                                               
 
24
 Los pasos completos son: Paso1: Administre lo fundamental (como si ganara dinero 
administrándolo). Paso 2: Trace un plan para cada medida: nada de espontaneidad, nada de 
aprendizaje. Paso 3: Rote los managers  para asegurarse de que nunca  lleguen a saber nada a 
fondo., salvo dirigir (y propine un puntapié al manager de arriba… es mejora manejar una cartera 
que un verdadero negocio). Paso 4: Sea siempre objetivo, lo cual significa tratar a la gente como 
objetos (en particular, contrate y despida empleados así como  compra y vende máquinas… todo 
es una “cartera”). Paso 5: Hágalo todo en cinco sencillos pasos.  
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sociedad. También los individuos son agentes en la medida que actúan en cumplimiento 
de su rol (Schvarstein, 2006).  
 
Sin embargo, para Follett, cuando se refiere a los fundamentos psicológicos de la 
organización empresarial, establece que la conducta es una relación no del “sujeto” ni del 
“objeto” como tales, sino de dos actividades. Hablando del proceso de la conducta, se 
tiene que dejar de usar la expresión actuar “sobre” (el sujeto actúa sobre el objeto o el 
objeto actúa sobre el sujeto) (Graham, 1997). En la administración esta afirmación 
pareciera carecer de sentido, dado el orden y el statu quo subyacente en toda 
organización.  
 
5.4.3 Rasgo: Preocupación por los patrones y las rutinas 
“Uno de los rasgos característicos de los individuos con autismo es la 
reiteración y la preocupación absorbente por uno o más patrones 
estereotipados y restrictivos en intensidad y objetivo (APA, 2002) y una 
excesiva adhesión aparentemente inflexible a rutinas o rituales específicos 
no funcionales e hiperactividad (Rutter, 1978; Zandt et al., 2007)”. 
 
Frederick W. Taylor, el padre de la organización del trabajo en el taller, tenía 
comportamientos de carácter compulsivo obsesivo. Se le describe como un hombre 
paradójico, ambiguo, puntilloso y calculador hasta el punto de medir pulgada a pulgada el 
rectángulo que servía de terreno de juego de rounders (especie de beisbol) y a obligar a 
sus compañeros a definir reglas extremadamente estrictas, lo que incomodaba a sus 
amigos y lo hacía bizarro y excéntrico a los ojos de ellos (Aktouf, 1998).  
 
Con este tipo de personalidad es lógico pensar que a su comportamiento autista se le 
debe la construcción de la teoría dominante en organización hasta el momento. La vida 
de Taylor es un ejemplo de cómo las preocupaciones inconscientes pueden tener efecto 
sobre la organización. Su personalidad perturbada y neurótica hizo posible el desarrollo 
de la “teoría científica” en su deseo por controlar el mundo que, ante todo, era un deseo 
de controlarse a sí mismo (Morgan, 1990). También representa muchos de los rasgos de 
personalidad del líder: Autosuficiencia, obsesión por el orden y el tiempo, las cifras, el 
 
 
control, lo escrito, la previsibilidad compulsiva. Taylor es un buen caso de neurosis anal 
compulsiva (Aktouf, 2003) y su comportamiento como líder deja una impronta en la 
organización, susceptible de convertirse en cultura organizacional.  
 
En su propuesta de caracterización de las organizaciones neuróticas De Vries y Miller 
(1993) señalan el componente patológico compulsivo que se evidencia por clima de 
sumisión basado en el miedo a la improvisación, comportamientos rígidos y ritualistas 
muy característicos de toda retórica oficial racional; por eso hay que formalizar todo lo 
irracional, hay que transformarlo en racional. Si se es responsable de un grupo, se 
espera que tenga reacciones estereotipadas, reacciones acordes con el sistema (Aubert 
& Gaulejac, 1993). El sistema envuelve con muchas actividades a los dirigentes y son 
personas que no tiene un minuto para reflexionar, que son demenciales, hiperactivos, 
que no leen y que no escriben, o lo hacen verdaderamente muy poco (Mintzberg, 1975). 
 
Uno de los efectos de la burocracia en la sociedad humana es que tiene el potencial 
suficiente para rutinizar y mecanizar todos los aspectos de la vida humana, erosionando 
el espíritu y la capacidad de la acción espontánea del ser humano (Chuang-Tzu citado en  
Morgan, 1990).  
 
Hay muchos estudios de caso en los que se ilustra la parafernalia del ritualismo 
empresarial en los cuales, y bajo la gravedad de juramento, los miembros de una 
organización se comprometen a mejorar aspectos de su vida y oran en rituales de real 
eficacia, mediante el recurso a los símbolos, juramentos y prácticas hoy reconocidas 
como de “control mental” (López, 2005). El exceso de formalización, las rutinas y los 
procedimientos y el énfasis en las jerarquías tienen efectos disfuncionales y enfermantes, 
contrarios a los buscados: llevan a la pérdida de motivación y, por consiguiente, a la 
alienación de los integrantes (Etkin, 1993). 
 
Sin embargo, y a pesar de los efectos negativos, pareciera imposible que la institución se 
organice para cumplir su misión y es indiscutible que ésta tenga rutinas organizacionales 
a nivel intra-organizacional. A nivel inter – organizacional debe contar con normas 
legitimas (Pesqueux, 2008) a pesar de las contradicciones con las que se enfrenta el 
analista en la organización “los instrumentos y técnicas que se usan para el análisis 
organizacional privilegian la búsqueda del orden y la racionalidad en el funcionamiento 
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del sistema y por ello la organización tiende a trivializar el sistema en entradas y salidas”. 
Es decir, reduce la variedad para poder operar el sistema bajo conductas previsibles y 
estables (Etkin & Schvarstein, 1995a). 
 
Se reduce tanto el sistema que en la producción en masa, se rutiniza la producción, así 
como la serie de movimientos y micromovimientos por segundo para su elaboración, 
donde la mecanización toma el mando, asegurando instrumentos para su cumplimiento 
estricto, como por ejemplo, las rutina de atención al cliente de Mc Donalds (Morgan, 
1990). En esta rutina se orienta al empleado en aspectos tan detallados como por 
ejemplo, mirar el cliente, dar las gracias y sonreír “espontáneamente”, claro.  
 
5.4.4 Rasgo: Resistencia al cambio 
“Para la estabilidad del individuo con autismo, y muy ligado a las rutinas, 
se encuentra la invarianza del ambiente. (Riviere et al., 1998; Rutter, 1978; 
Wing, 1982; Zandt et al., 2007)”. 
 
Según evidencias de los laboratorios de psicología cognoscitiva, la articulación de una 
estrategia –el solo hecho de que alguien hable sobre lo que piensa hacer de cualquier 
modo- produce un encierro, que a su vez genera resistencia a los cambios posteriores 
(Kiesler citado en Mintzberg et al., 2008) e incluso de forma obsesiva, mantiene un 
estrecho control personal sobre la aplicación (Mintzberg et al., 2008). Al parecer el origen 
de la historia está en la dialéctica entre la relación del amo y el esclavo y está en manos 
del esclavo cambiar el orden de dicha relación, ya que el amo está tan regocijado en su 
condición que está inhabilitado para hacerlo (Hegel, 1985). Por lo tanto, es deber del 
subordinado hacer estas transformaciones en pos de su libertad (Carvajal, 2003; 
Proudhon, 1932). 
 
Igualmente, los cambios de circunstancias requieren diversos tipos de acciones y 
respuestas. Pero la organización mecanicista cae en una especie de “segmentarismo” 
que Moss-Kanter ha mostrado como una de las plagas de la moderna corporación. La 
compartimentación creada por las divisiones mecanicistas entre diferentes niveles 
jerárquicos, funciones, roles y personas tienden a crear barreras y escollos. Para ella, 
 
 
uno de los obstáculos para el cambio, y los desarrolla ampliamente en su concepto de 
“masa crítica” en la moderna corporación, son los estereotipos con los que la mujer 
directiva es calificada (Moss-Kanter, 1977). 
 
5.4.5 Rasgo: Respuestas emocionales anómalas 
“El individuo con autismo no expresa sus emociones con arreglo a las 
situaciones en las que se encuentra. (D. Garcia-Villamisar & Polaino-
Lorente, 1993; Villamisar & Polaino-Lorente, 1993; Wing, 1982)”.  
 
El dirigente asume conductas evasivas en los estilos de dirección del empresario: Ignora 
los conflictos y espera que se resuelvan; pone los problemas bajo observación o los 
guarda; Invoca procedimientos lentos para sofocar los conflictos; usa la discreción para 
evitar la confrontación; y apela a las reglas burocráticas como fuente de solución de 
conflictos (Thomas K.W. Citado en Morgan, 1990) 
 
Las respuestas equivocadas o disonantes de la organización hacia los estímulos pueden 
obedecer a una incorrecta interpretación del significado respecto al significante. Una 
situación puede ser percibida de una forma y en esa medida ofrece una “respuesta” que 
puede no estar acorde con la circunstancia específica en la que la situación se presenta.  
 
5.4.6 Rasgo: Evitación de contacto físico 
“Las personas con autismo presentan un nivel de contacto físico pasivo, 
no miran a la cara del otro, (Sarria & Riviere, 1986), viven casi siempre en 
un estado de continuo aislamiento y el lema de su vida es la distancia de 
los demás (Tinbergen  & Tinbergen citado en Villamisar & Polaino-Lorente, 
1993)”. 
 
Pfeffer (2000), en su análisis de los modelos de comportamiento de la organización, 
específicamente en referencia la modelo social, afirma que los modelos económicos 
excluyen el contexto social o las relaciones sociales casi por completo, excepto de 
manera tangencial o indirecta. De otra parte, Pagés (Citado en Aubert & Gaulejac, 1993) 
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denomina la empresa como un sistema donde existe un proceso inhibidor de los 
intercambios corporales y emocionales entre dominantes y dominados. Estos se 
canalizan a través de la sublimación en pos de los intereses de la empresa, que tiene en 
la excelencia uno de sus fundamentos. La empresa es como un mundo completo y 
aislado de la sociedad. Desde su nacimiento la empresa siempre fue considerada como 
algo aislado, sociológicamente desubicada, implícitamente considerada como un lugar 
neutro, insertada en un lugar igualmente neutro. La noción de entorno sigue siendo una 
noción dada, no definida de forma operativa y tan vacía de significado como el de 
estructura (Aktouf, 1998). 
 
El Management, como conjunto de conocimientos científico-técnicos aplicados 
sistemáticamente a la gran corporación (Fajardo, 2005), debe considerar todos los 
aspectos de la vida industrial en su conjunto pues ignora el panorama entero de la vida 
social del que la industria es una parte inherente. La industria ha tenido una visión 
estrecha de sí misma. La relación entre la producción industrial y la vida social ordinaria 
de la comunidad ha sido oscurecida por años de cómoda complacencia y respetabilidad 
moral (Sheldon, 1985). 
 
Este aislamiento deliberado ha sido fortalecido por la tendencia neoliberal de la 
organización al punto de que las organizaciones estatales se ocupan de las negocios del 
estado, de la misma manera en que se administra una empresa, o sea, dando mucha 
más importancia a las dimensiones económicas que a los aspectos sociales y políticos 
(Arcand et al., 2010). El discurso del capitalismo es una variante del discurso del amo, en 
el cual el lazo social no está dirigido por los ideales, sino que en su lugar lo que lo 
comanda son los objetos de consumo. Y no con el otro, prescribiendo los estilos de vida 
contemporáneos (Velez, 2008). El capital es considerado como un don que debe 
asegurar el bien absoluto, el administrador tiene la tendencia a comportarse de manera 
patológica, y desconectada de la realidad. Se constata todos los días cuando el patrón 
tiene que despedir miles de trabajadores pretendiendo que estos cortes van a hacer bien 




5.4.7 Rasgo: Alteración de las Funciones Ejecutivas 
“Las funciones ejecutivas abarcan una serie de procesos cognitivos, entre 
los que destacan la anticipación, elección de objetivos, planificación, 
selección de la conducta, autorregulación, automonitorización y uso de 
feedback (Sholberg citado en Ustárroz & Lario, 2008). El autismo es un 
trastorno neurológico común y muy a menudo debilitante, cuyos 
principales rasgos de comportamiento se cree que están arraigados en 
procesos neurocognitivos perturbados, incluidos especialmente "la función 
ejecutiva (Baron-Cohen et al., 2008; Pellicano, 2012; Ustárroz & Lario, 
2008)”. 
 
Las organizaciones empresariales consideradas exitosas, construyen detallados planes 
para alcanzar posiciones de ventaja frente a sus competidores. Sin embargo, en la 
organización no existe una relación automática entre la decisión de los directivos y lo 
finalmente realizado. Aun cuando existe un programa, lo irracional aparece en el 
momento de pasar a la acción en las organizaciones (Etkin, 1993). Esta disyuntiva es 
igualmente referida por Edelman (Citado en Peffer, 2000), cuando afirma que no es raro 
dar la retórica por un lado y la decisión por el otro.  
 
Uno de los instrumentos favoritos de las grandes corporaciones es la planeación 
estratégica, la cual es definida por cierto humorista como: preocuparse por el mejor 
método de obtener un resultado accidental. El 87% de una muestra de dirigentes se 
declararon decepcionados y descontentos con sus sistemas de planeación (Gray citado 
en Aktouf, 1998). El papel de estratega del homo administrativus es enceguecido y 
condenado a la estrategia de los pequeños pasos, a los tanteos perpetuos y la búsqueda 
general de la eficacia parece sin salida (Déry, 2004).  
 
Algunos autores como Mintzberg (1973), (J. K. Galbraith, 1967), Peters y Chanlat citados 
en Aktouf (1998) describen algunas de las críticas al modo de planeación estratégica:  
 
 Se planifica en detrimento de la reflexión y del hemisferio cerebral derecho donde 
se centra la síntesis del pensamiento global e intuitivo. 
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 El exceso de planificación es un obstáculo a la flexibilidad y a la capacidad de 
adaptación a circunstancias cambiantes.  
 Esta práctica puede conducir hacia la cuasi-parálisis porque contribuye a aquello 
en que la “administración científica” avasalla a la acción.  
 
Mintzberg ha sido uno de los investigadores del oficio del directivo y ha encontrado que 
en muchas organizaciones ellos dicen haber realizado cierto tipo de estrategia cuando en 
realidad sus palabras no coinciden en lo más mínimo con la definición del término ya que 
lo realizado no tuvo nada que ver con lo que se habían propuesto y que son pocas o 
ninguna las estrategia puramente premeditadas por la organización (Mintzberg et al., 
2008). Aquella imagen del dirigente que se dedica sistemáticamente y científicamente a 
Planear, Organizar, Dirigir y Controlar PODC está lejos de corresponder a lo que sucede 
en la realidad (Mintzberg, 1975). 
 
Según Shapero, (1977) solo del cinco al diez por ciento pretenden trabajar 
científicamente o según los principios del PODC. Incluso este porcentaje de 
administradores admitieron que mintieron al pretenderlo (Mintzberg citado en Aktouf, 
1998). Para la muestra, de acuerdo con Cita Business Week: escrita por Amar Bhide “… 
pocas de las estrategias supuestamente brillantes ideada por los planificadores fueron 
aplicadas con éxito”; el 41% de los empresarios no tenían ningún plan en absoluto; el 
26% solo tenían planes rudimentarios (Mintzberg et al., 2008) lo cual indica que el 
gerente, en particular el de las altas direcciones, no obra en absoluto como un 
planificador racional sistemático; es solamente oportunista, a menudo descuidado, 
irreflexivo e improvisador. Así, Wrapp (1967) describe que nada está más lejos de la 
realidad del gerente del hecho que:  
 
 Posee un conocimiento completo de lo que ocurre en su organización.  
 Ocupa el día elaborando políticas y formulando objetivos. 
 Tiene como actividad principal el concebir planes a largo plazo. 




Así las cosas, el eunuco de un harén es el prototipo del profesional moderno. Puede 
encargársele de cualquier cosa excepto de lo que realmente importa: la utilización que de 
la organización hacen sus amos (Perrow, 1998)  
5.4.8 Rasgo: ceguera mental 
“La ceguera mental es el abismo que existe entre las personas con 
autismo y el acceso natural a las mentes de los demás. Este déficit 
consiste en la incapacidad que muestran para tener una Teoría de la 
Mente, es decir, una incapacidad para predecir y explicar la conducta de 
otros seres humanos en términos de su estado mental (Baron-Cohen, 
1990; Frith, 1993), (Barbolla & Garcia, 1993; Leslie, 1987; Prior et al., 
1990), (Baron-Cohen et al., 1985; Hobson, 1995)”. 
 
La incompetencia del dirigente para ponerse en el lugar del otro, cualquiera sea la 
posición que ocupe y el oficio que desempeña es reiterativa en la literatura 
organizacional, especialmente la construida a partir del paradigma del Humanismo 
Radical. Un elemento de dicha separación es el trato inhumano que contribuye a 
agrandar la distancia, ratifica la diferencia entre el “yo” y el “ellos”, disparando un 
dispositivo defensivo-agresivo por parte de quien se siente amenazado por la diferencia. 
El “nosotros” solo son el propietario y su equipo gerencial. “Ellos” son la base de la 
pirámide organizacional (Cruz-Kronfly, 2003) y en las instituciones cerradas los directivos 
creen que tienen el derecho de constituir una moral propia. Es lo que se denomina la 
“falsa creencia ilustrada” (Sloterdijk citado en Etkin, 1993).  
 
Como ejemplo de esta “ceguera de la mente” Morgan muestra el caso la invasión a 
Cuba, en bahía Cochinos y el de la industria automotriz estadounidense frente a la 
japonesa, como casos que ilustran lo lejos que se puede llegar en los negocios cuando 
no se tienen en cuenta la estructuras ocultas y la dinámica de la mente humana (Morgan, 
1990). La industria y la sociedad en general han sido ciegas en su construcción en 
consecuencia con la gran complejidad de lo humano (Mayo, 1945). Esta situación 
ejemplifica una disfunción de segundo orden: no ver que no ve, no saber que no 
sabemos y que uno debe comprender lo que ve, o de lo contrario no lo ve (H. V. Foerster, 
1994). Las anteriores frases parecieran ser el retruécano con el cual se toman las 
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decisiones en el Fondo Monetario Internacional evidenciando fallas graves, casi 
imperdonables, que revelan su propia ceguera y su equivocada visión del mundo (Aktouf, 
2001a).  
 
5.4.9 Rasgo: Escaza coherencia central 
“La estructura de pensamiento de las personas con autismo, está centrada 
en los detalles y la integración de cada detalle para construir una idea 
general, constituye en ellas un gran esfuerzo, porque implica la 
decodificación racional de cada elemento que compone un objeto o una 
situación. Las dificultades para integrar la información es un estilo 
cognitivo caracterizado por la tendencia al procesamiento local o de 
detalles y la dificultad para elaborar representaciones significativas 
globales a niveles tanto perceptivos como cognitivos. Esta dificultad se 
soporta en la teoría de la mente, vista anteriormente (Jolliffe & Baron-
Cohen, 1999; Peeters, 2001; Rivière, 1983; Shah & Frith, 1993)”. 
 
Existe en las organizaciones una gran cantidad de información centrada procesos y 
procedimientos minuciosos. Lo datos son secuencias de hechos en bruto que 
representan eventos que ocurren en la organizaciones o en su entorno. Para que estos 
se vuelvan significativos para éstas, es necesario organizarlos e interpretarlos de manera 
coherente y útil para los seres humanos. Esto requiere de un gran esfuerzo en términos 
logísticos y tecnológicos soportados a través de los sistemas de información (Laudon & 
Laudon, 2008).  
 
Anexo 5: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la 
organización a partir de la Unidad de Análisis Comportamiento. 
 
Hasta aquí, la construcción de la comparación se ha basado en la teoría que de la 
organización, distintos autores han propuesto, en su gran mayoría dentro del enfoque 
epistemológico del humanismo radical y los que no, seleccionando aquellos aportes que 





6 Respuesta a la pregunta de investigación 
Una vez superada la etapa de comparación entre los rasgos que integran la patología 
autista y la forma como se explicitan en la organización, puede afirmarse que, 
evidentemente, existe una gran variedad de situaciones dentro de la organización, 
susceptibles de ser catalogadas como característica del comportamiento autista. La 
revisión teórica realizada permite soportar una fuerte relación entre autismo y 
organización y son variadas las formas en las que cada rasgo de cada característica 
disfuncional se presenta en la ésta. Esta relación es tan estrecha que bien puede 
trasladarse elementos para el diagnóstico del autismo en las personas al diagnóstico del 
autismo en la organización, tal y como se presenta en el ítem 7 de este trabajo.  
 
Es importante señalar que existen dos referentes a los cuales se les aplicaría el dicho 
comportamiento: el primero a la organización, entendida como la persona jurídica en 
nombre de la cual el conjunto de individuos actúa como un todo, única y diferenciable; el 
segundo, al individuo que integra la organización, representado en aquella persona que 
ocupa un cargo o desempeña un papel definido dentro de ella. La revisión teórica 
precedente, compara el comportamiento de una persona con autismo, desde el abordaje 
de la medicina, con el comportamiento tanto de la organización como un todo por un 
lado, con el comportamiento de las áreas funcionales en las que se divide por el otro y 
por su puesto con el comportamiento de los individuos dentro de ella. Al fin y al cabo, qué 
es la organización, sino la expresión de las voluntades de los seres humanos que la 
integran.  
 
Una investigación más exhaustiva, dará cuenta de un incremento en las fuentes objeto 
de revisión e incluso involucraría otras posturas paradigmáticas distintas a aquellas, con 
enfoque crítico exclusivamente, contempladas en este trabajo.  
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7 Propuesta de un Marco de Análisis para la 
determinación de la patología autista en la 
organización 
 
De acuerdo con la estructura de análisis, es decir la clasificación de variables y la 
identificación de rasgos dentro de cada una, se propone una serie de herramientas que 
permiten identificar esta patología en las organizaciones. Sin romper la metáfora, esta 
propuesta de herramienta, está basada en los instrumentos que usualmente se utilizan 
para el diagnóstico del autismo en las personas.  
 
Cabe señalar que este aparte no es un producto terminado. Solo es una aproximación a 
lo que en el futuro se convertirá en un objeto de prueba y ajuste en investigaciones de 
campo, acerca de la presencia de esta patología en la organización. El marco de 
evaluación es claramente de carácter cualitativo, donde la evidencia de la mayoría de los 
rasgos, darán cuenta de la sintomatología autista de la organización.  
 
7.1 Aclaraciones a la observación de la patología autista 
en la organización 
 
Antes de avanzar en la presentación de los instrumentos ajustados para la identificación 
de la patología autista en la organización, es conveniente que el lector observe las 
 
 
siguientes aclaraciones que precisan en tanto las posibilidades metodológicas como el 
campo en el que es posible aplicar la investigación.  
7.1.1 En cuanto a la metodología  
 
Es pertinente señalar que la investigación realizada hasta ahora sobre el autismo, ha sido 
desarrollada con la rigurosidad del método científico positivista. Al extrapolar este 
conocimiento a la organización, especialmente en las herramientas señaladas 
anteriormente, es necesario alejarse un poco del rigor positivista, ya que se trata de 
evaluar una condición humana particular en un organismo social, complejo. Es aquí, 
precisamente, donde Aktouf considera un distanciamiento del método científico clásico 
cuando de investigación de la realidad social se trata, al cuestionar si es compatible el 
método de investigación de las ciencias de la naturaleza con las ciencias sociales o 
cuando cuestiona si es exterior el observador a lo que observa (Aktouf, 2001b).  
 
En este sentido, no es posible observar una realidad social sin que el mismo hombre 
participe en su contexto, por ello, tal y como afirma  Gustorf (1990) , las ciencias 
humanas son ciencias ambiguas, puesto que el hombre que es a la vez objeto y sujeto, 
no puede ponerse él mismo entre paréntesis para considerar una realidad independiente. 
En otras palabras, la realidad social debe ser estudiada por quien la construye, por quien 
a su vez es parte de ella, tan inseparable como lo que representa la afirmación de Llinás 
(2002): el yo es un estado funcional del cerebro y la mente es co-dimensional25 con éste, 
y lo ocupa todo, por ello es inevitable utilizar la mente para comprender el cerebro. Es 
necesario, entonces, comprender al hombre para comprender la organización, 
porque él lo ocupa todo en esa organización.  
 
En este escenario, y siguiendo el cuestionamiento metodológico de Aktouf (2001b) es 
posible obviar toda clase de tratamientos matemáticos para estudiar las instituciones 
socio-económicas y estudiar lo que en ellas se sucede de manera válida y más 
                                               
 
25
 Co-dimensión es un concepto relativo: sólo se define por un objeto dentro de otro. No hay 
"codimensión de un espacio vectorial (de forma aislada)", sólo la co-dimensión de un sub-espacio 
vectorial.  (Hazewinkel, 2001) 
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adecuada. Es este el planteamiento metodológico propuesto para continuar en el 
ejercicio iniciado con ésta tesis.  
 
7.1.2 En cuanto al objeto de observación 
 
Para abordar el objeto de análisis de este planteamiento, partimos una de las 
definiciones de organización, especialmente las construidas a partir de las personas, 
elaborada por Simon   Simon (2013): “La organización significa un sistema complejo de 
comunicaciones y otras relaciones dentro de un grupo de seres humanos. Este diseño 
proporciona a cada miembro una gran parte de información de los supuestos objetivos y 
actitudes que entran en su decisiones y también una serie de expectativas fijas y 
comprensibles de lo que los demás miembros están haciendo o de cómo reaccionaran 
ante lo que diga o haga”. De otra parte para Muzafer Sherif y Carolyn W. Sherif, (Citados 
por Illera, 1982), consideran que la organización es una red interdependiente de roles y 
estatus jerárquicos, que define las expectativas recíprocas y relaciones de poder de los 
miembros de una unidad social (pequeña o grande) orientada normativamente.  
 
Ambas definiciones toman como fundamento de la organización a los miembros y sus 
relaciones y establecen que el funcionamiento de una organización puede observarse 
analizando la forma en que la conducta de sus empleados influye en la organización. Es 
en este sentido donde se considera la construcción del presente trabajo, al centrarse la 
observación en la base de la existencia misma de las organizaciones: la persona en su 
comportamiento y, posteriormente, en sus relaciones con los otros.  
 
Si bien el título del presente trabajo está orientado hacia la identificación de la patología 
autista en la organización, el cuerpo del mismo refiere con especial inclinación hacia las 
representaciones del comportamiento autista en los individuos que integran las 
organizaciones. Puede parecerle al lector un sesgo hacia el examen autista del dirigente, 
dado que la mayor parte de las referencias así lo expresan. Sin embargo, el 
comportamiento de la organización es la expresión directa de un conjunto de actitudes, 
voluntades, valores y representaciones de los individuos que la integran y a su vez le dan 
identidad. Puede decirse que el comportamiento de las organizaciones recibe el sello de 
 
 
quienes la integran, que posee la impronta única e irrepetible de los humanos que la 
construyen y le dan vida. Así que resultaría natural empezar por abordar el 
comportamiento autista de los individuos que tienen bajo su responsabilidad la entidad 
social. 
 
Un segundo campo de análisis para determinar la condición autista de la organización es 
analizarla como un todo. Las actuaciones que este cuerpo social deberá analizarse en 
términos de su comportamiento en distintos campos de su entorno y someterse al 
examen de los instrumentos que con éste propósito se perfeccionen a medida que 
futuras investigaciones sobre este tema se construyan. 
 
Por último, es necesario aclarar que el objetivo fundamental de este trabajo es, 
digámoslo en metáfora por supuesto, sembrar la idea en los investigadores de las 
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7.2 Los Instrumentos 
 
Para comenzar, se partirá de una presentación general de las herramientas usadas 
comúnmente en la medicina para la detección del autismo. Estas herramientas se 
caracterizan por su aplicación progresiva, es decir, se aplica la primera para detectar el 
autismo en niños de hasta tres años y si hay alguna sospecha de esta situación, se 
aplica la segunda, etc.  
 
En la tabla siguiente se muestran cada una de estas herramientas, los autores y una 
breve descripción de su objetivo.  
 
Tabla 4: Algunos instrumentos aplicados en el diagnóstico del autismo 
Nombre del 
instrumento 





Modifiel Checklist for 
Autism Toddlers. 
(Lista modificada de 
autismo en niños 
pequeños) 
(Robins et al., 2001) 
Detectar tres habilidades 
específicas en la primera 
infancia:  
 Presencia de juego 
simbólico 
 Seguimiento de 
mirada  
 Uso de proto –
declarativos 
 La ausencia o alteración de estas 
tres conductas, implica la posible 
existencia de un Trastorno 
Generalizado del desarrollo.  
 
Se aplica a niños entre 16 y 30 














Autismo Revisada)  
 
(Rutter et al., 1994) 




 Interacciones sociales 
recíprocas 





Es una entrevista clínica que 
permite una evaluación profunda 
de sujetos con sospechas de 
autismo o algún Trastorno del 
Espectro Autista (TEA). 
La información recogida se codifica 
y se traslada a unos algoritmos 
que orientan el diagnóstico y la 
evaluación de la situación actual. 














 (Escala de 








Explorar áreas claves para la 




 Interacción social  
 Juego  




Consta de un conjunto de 
actividades, que proporcionan 
contextos estandarizados, donde el 
evaluador puede observar o no la 
presencia de ciertos 
comportamientos sociales y de la 
comunicación relevante para el 
diagnóstico del autismo. 
 
Estructurado en cuatro módulos, 
cada sujeto es evaluado sólo con 
el módulo adecuado a su edad y 
nivel de comunicación verbal. El 
ADOS se puede aplicar a sujetos 
de muy diferentes edades (desde 
niños a adultos), niveles de 
desarrollo y comunicación verbal 
(desde aquellos sin habla a 




Se divide en 
módulos y se 
aplica cada 
uno de 
acuerdo a la 











(Rutter et al., 2005) 
 
Detecta problemas en 
Problemas de:  
 Interacción social 
 Dificultades de 
comunicación  









de la persona 
a evaluar. 
 
PEP – 3 
 
Psychoeducational 




(Schopler et al., 
2005) 
Evaluar las habilidades y las 
conductas de los niños con 
autismo y discapacidad de 
comunicación en edades de 6 
meses a 7 años.  
 
 
Muestra gráficamente las 
discrepancias en el desarrollo 
individual del niño, las habilidades 
emergentes y las características 
conductuales autistas.  
 
Esta prueba satisface la necesidad 
de una herramienta de evaluación 
para asistir en el desarrollo del 
programa educativo de niños 
pequeños (3 a 5) con discapacidad 
y es particularmente útil para el 
diseño de planes individuales de 








(Schopler et al., 
2010) 
 
Detectar la gravedad de la 
patología usando la escala de 
Likert. 
Se usa en niños pequeños, tanto 
como pesquisa como para 






Fuente: La autora a partir de (DiLavore et al., 1995; Robins et al., 2001; Rutter et al., 2005; Rutter et al., 
1994; Schopler et al., 2005; Schopler et al., 2010) 
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Es necesario aclarar que existe una gran cantidad de métodos para determinar la 
presencia del autismo y que las herramientas aquí relacionadas, han sido seleccionadas 
en virtud de que la mayor parte de sus variables y rasgos, son susceptibles de ser 
halladas también en la organización ya que analizan actitudes y comportamientos en los 
individuos para determinar el diagnóstico autista o de espectro autista.  
 
 
A continuación se hace una especie de extrapolación26 de las variables utilizadas en las 
herramientas para la determinación del autismo en los individuos, hacia el 
comportamiento de la organización como ente y hacia el comportamiento y las actitudes 
de sus dirigentes. Esta extrapolación fue construida a partir de la similitud de actitudes. 
De acuerdo con McConnell (1968) una actitud es una forma de pensar, sentir o 
comportarse, respecto a una idea, una persona o un objeto. Hemos seleccionado este 
autor dado que, al igual que en el autismo, en su definición involucra aspectos cognitivos, 
afectivos y de comportamiento, los mismos involucrados en la patología examinada.  
 
Algunos de los instrumentos usados para la determinación esta patología, usan la escala 
Likert dado que se centra precisamente en actitudes. En esta escala todos los ítems 
miden con la misma intensidad la actitud que se desea medir y es el encuestado el que le 
da la puntuación, generalmente de uno a cinco, en función de su actitud frente a la 
posición que el ítem le sugiere, siguiendo el siguiente orden: Totalmente en desacuerdo 
(TD), En desacuerdo (ED), Indiferente (I), De acuerdo (DA) y Totalmente de acuerdo (TA) 
(Likert, 1974). Otros instrumentos utilizan una calificación acumulativa de uno a cinco a 
juicio del observador, siendo uno una representación de levedad y cinco de gravedad de 
un comportamiento o una actitud. Por último, algunos instrumentos solo usan una escala 
de valoración excluyente de respuesta única: si o no.  
 
A continuación se presenta la versión propuesta para la identificación de la patología en 
las organizaciones. Cabe señalar que estas pruebas generalmente se aplican en un 
orden específico: La encuesta M-Chat se utiliza como un cuestionario a padres como una 
especie de sondeo general para determinar la probabilidad de que el niño puede 
                                               
 
26
 Según la RAE, la extrapolación  consiste en aplicar conclusiones obtenidas en un campo a otro. 
 
 
encontrarse dentro del espectro autista. Si la probabilidad es alta, se pasa a las pruebas 
ADIR, ADOS y ASQ para precisar en cual variable se concentra la patología. Los demás 
instrumentos PEP-3 y CARS2, se usan para determinar la gravedad de las mismas y 
detectar particularidades en cada persona analizada.  
 
 
7.2.1 El M_CHAT: Modifiel Checklist for Autism Toddlers 
 
Consiste en una serie de preguntas, muy generales, aplicada a padres o cuidadores para 
identificar posibilidades de presencia de autismo en los niños pequeños. Su objetivo 
básico es descartar o reafirmar la sospecha de que él pueda encontrarse dentro del 
espectro. Cuando las respuestas son mayoría afirmativas, se procede a aplicar otro 
instrumento. Para la organización, este puede convertirse también en un medio para 
validar un examen más profundo ante este primer barrido donde la mayoría de preguntas 
resulten positivas. Para el caso de las organizaciones, este cuestionario seria aplicado a 
directores generales o gestores.  
 
Tabla 5. Extrapolación M-Chat a la organización 
VARIABLE SI NO 
La organización promueve espacios para el disfrute del trabajo o fuera de este?     
Se interesa la organización por mantener relaciones con sus pares?     
La organización se expone a situaciones altamente riesgosas para su estabilidad en cualquier 
ámbito?     
Existen situaciones promovidas por la organización que inviten al disfrute y al goce de manera 
colectiva o individual?     
Tiene la organización alguna expresión de consideración en relación con el trato hacia los 
demás?     
La organización indica explícitamente lo que espera de sus colaboradores?     
 ¿Usan alguna vez los dirigentes formas para señalar, para indicar sus intereses por algo?      
La organización permite que los colaboradores utilicen las herramientas disponibles de 
manera adecuada dándoles el uso para el que fueron diseñadas?     
La organización ha puesto en evidencia actos a modo de ejemplo?     
Los dirigentes de la organización entran en contacto con sus colaboradores cuando hacen uso 
de su autoridad?     
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La organización percibe situaciones que generalmente permanecen ocultas en la 
organización?     
Los dirigentes de la organización manifiestan sus sentimientos abiertamente a través de 
expresiones faciales, en su interacción con los colaboradores?     
La organización guarda identidad entre su misión y sus actuaciones?     
La organización tiene la capacidad de genera una visión compartida?     
La organización tienen un ritmo de crecimiento considerado como el esperado o normal 
dentro del sector o la industria?     
Existe armonía entre los propósitos de la organización y el trabajo que realizan sus 
colaboradores?     
La organización presenta, en su conjunto, conductas extrañas o alejadas totalmente de lo que 
se espera de ella?     
La organización intenta atraer la atención permanentemente de sus colaboradores?     
La organización responde por actos generados (a terceros) de manera espontánea?     
Mantiene la organización formas de comunicación con los clientes y público en general?     
Es coherente el comportamiento de la organización con los planes y programas previstos por 
ella?     
El dirigente de la organización comprueban las reacciones de sus colaboradores ente ordenes 
específicas?     
Fuente: Adaptado para determinar la probabilidad del autismo en la organización de (Robins et al., 2001)  
 
 
7.2.2 ADI-R Autism Diagnostic Interview Revised  
 
El siguiente instrumento es el ADI-R se realiza cuando el resultado de la prueba anterior 
ofrece más de la mitad de respuestas positivas. Los procedimientos indicados para 
aplicar este instrumento en forma de entrevista, están muy estandarizados para 
garantizar que el informador pueda proporcionar descripciones sistemáticas y detalladas 
de la conducta de la persona evaluada.  
 
Para el caso de las organizaciones, se pretende establecer con detalle actitudes, tanto de 
la organización (en su papel de persona jurídica), como de los dirigentes dentro de ella 
en su papel con los demás integrantes de la misma, las relaciones a través de la 



















A  ALTERACIONES CUALITATIVAS DE LA INTERACCION SOCIAL RECIPROCA 
A1 Incapacidad para utilizar conductas no verbales en la regulación de la interacción social  
50 
Los dirigentes de la organización entran en contacto con sus 
colaboradores cuando hacen uso de su autoridad?       
51 
Los dirigentes de la organización manifiestan sus sentimientos 
abiertamente a través de expresiones faciales, en su interacción 
con los colaboradores?       
57 
Los dirigentes evidencian su estado de ánimo a través de 
expresiones corporales?       
 TOTAL A1       
A2  Incapacidad para desarrollar relaciones con sus iguales 
49 Se interesa la organización por mantener relaciones con sus pares?       
63 
Reacciona la organización ante la aproximación de otra empresa de 
la misma índole?       
64 Realiza alguna actividad con empresas del sector?       
 TOTAL A2       
A3 Falta de goce o placer compartido 
52 
Direcciona la organización de tal forma que logre canalizar la 
atención de sus empleados hacia objetivos específicos?       
53 
Comparte la organización información, hace parte de redes de 
conocimiento del sector o de la industria a la que pertenece?       
54 
La organización promueve o participa en eventos que resalten sus 
fortalezas y le permitan crecer en su contexto?       
 TOTAL A3       
A4 Falta de reciprocidad social - emocional 
31 
La organización trasmite su filosofía a través de la regulación del 
comportamiento de los empleados?       
55 
La organización da muestra de percibir los sentimientos de sus 
trabajadores o de otras personas?       
56 
Las relaciones de la organización con los actores del medio son 
profundas o superficiales?       
58 
La organización asume conductas impropias en momentos 
determinados?       
59 
Los dirigentes de la organización asumen el papel que les es propio 
oportunamente?       
 TOTAL A4       
 TOTAL A (A1+A2+A3+A4)        
B1 
 
FALTA O RETRASO DEL LENGUAJE HABLADO E INCAPACIDAD PARA COMPENSAR ESTE MEDIANTE 
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La organización señala sus propósitos como medio de motivación 
para despertar el interés en sus trabajadores?       
43 
La organización admite como cierto o conveniente lo que otra 
persona ha afirmado o propuesto?       
45 
Los dirigentes de la organización utilizan medios poco usuales para 
comunicarse?       
 
TOTAL B1       
B2 
 
Incapacidad relativa para iniciar o sostener un intercambio conversacional 
 
34 
La organización privilegia la charla directa como medio de 
comunicación?       
35 
La organización responde de manera recíproca a propuestas de 
diálogo y conversación propuesta por sus empleados?       
33 
Responde la organización siempre de la misma forma a los 
requerimientos de los empleados o de la sociedad en general?       
36 
Los dirigentes de la organización responden inadecuadamente (en 
modo y lugar) a requerimientos o solicitudes de sus colaboradores 
o sociedad en general?       
38 
Utiliza la organización términos con nuevos giros o 
interpretaciones?       
 TOTAL B3       
 TOTAL B (B1+B2+B3+B4)       
C1 PREOCUPACIÓN ABSORBENTE O PATRON DE INTERÉS CIRCUNSCRITO 
67 
Tiene la organización algún interés inusual por cierto tipo de 
proceso o procedimiento, incluso poco relevante?       
68 
Tiene la organización interés marcados hacia determinados 
aspectos de carácter cerrado y poco trascendentales?       
 TOTAL C1       
C2 Adhesión aparentemente compulsiva rutinas no funcionales 
39 Posee la organización rituales verbales en momentos específicos?       
70 
Tiene la organización rituales o formas compulsivas de 
comportamiento por parte de sus dirigentes?       
 
TOTAL C2       
C3 
Se siguen procedimientos rígidos, sin añadir valor alguno al 
producto o servicio?       
 TOTAL C3       
C4 
La organización aplica mecanismos para la disposición de sus 
trabajadores de forma arbitraria partiendo únicamente de las 
necesidades de producción?       
 
TOTAL C4       
 
TOTAL C (C1+C2+C3+C4)       





La cuantificación de este instrumento se basa en la asignación de puntajes de acuerdo a 
una escala ya establecida internacionalmente según los criterios del DSM–IV27 y la CIE-
1028. La conversión de los códigos de los elementos a puntuaciones de algoritmo son:  
 





7     0 
8     0    
Genera algoritmos para los tres principales dominios de la sintomatología autista: a) 
trastornos cualitativos de la conducta social recíproca, b) retrasos en el desarrollo del 
lenguaje y c) conductas estereotipadas e intereses restringidos (Rutter et al., 1994) 
7.2.3 ASQ Autism Screening Questionnaire 
Este instrumento busca analizar comportamientos en otras áreas, no analizadas por el 
ADI-R y que son determinantes en la afirmación de un diagnóstico autista al identificar 
trastornos de Interacción social, dificultades de comunicación, Conducta restringida, 
repetitiva y estereotipada.  
 
Este instrumento está diseñado para respuestas del tipo si/no, y se aplica sobre 
observación directa del niño en situaciones claramente observables: conducta, 
comunicación e interacción social. Para su aplicación en la organización es necesario 
acudir a la observación directa y a la indagación en primeras fuentes.  
                                               
 
27
 El Manual diagnóstico y estadístico de los trastornos mentales (en inglés Diagnostic and 
Statistical Manual of Mental Disorders, DSM) de la Asociación Americana de Psiquiatría,  contiene 
una clasificación de los trastornos mentales y proporciona descripciones claras de las categorías 
diagnósticas, con el fin de que los clínicos y los investigadores de las ciencias de la salud puedan 
diagnosticar, estudiar e intercambiar información y tratar los distintos trastornos mentales. 
 
28
 El CIE-10 es el acrónimo de la Clasificación Internacional de Enfermedades, publicada por la 
Organización Mundial de la Salud -OMS- y cuyo fin es clasificar las enfermedades, afecciones y 
causas externas de enfermedades y traumatismos, con objeto de recopilar información sanitaria 
útil relacionada con defunciones, enfermedades y traumatismos.  
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Tabla 7. Instrumento ASQ adaptado para medir la patología autista en la organización 
Problemas de interacción social SI NO 
Se refiere la organización a sus colaboradores en términos cosificantes, por ejemplo: 
unidades, elementos, etc.?     
Propicia la organización relaciones amistosas en su interior?     
Los dirigentes hacen contacto visual con sus colaboradores?     




La organización procura situaciones para compartir con sus empleados      
Tiene la organización expresiones de consuelo o da muestras de ofrecimiento de alivio a las 
aflicciones de sus empleados?  
    
La organización propicia el sostenimiento de relaciones con otras organizaciones, incluso 
fuera del ámbito de su interés? 
    
Dificultades de la comunicación     
La organización privilegia la conversación directa?     
La organización utiliza expresiones creadas por ella misa ya captadas como inmutables?     
Conducta restringida, repetitiva y estereotipada 
    
Los dirigentes de la organización mantienen rituales verbales para circunstancias 
específicas?     
Los dirigentes exhiben comportamientos y rituales de manera repetitiva e incontrolables? 
    
Se limita la organización alcanzar los intereses de carácter económico exclusivamente?     
Fuente: Adaptado por la autora de (Rutter et al., 2005) para evaluar el autismo en la organización.  
 
7.2.4 CARS Childhood Autism Rating Scale, Second Edition 
 
Esta escala de valoración procura detectar la gravedad de la patología usando la escala de Likert, 
en las variables características disfuncionales en la patología autista: la comunicación, lenguaje y 
comportamiento. La aplicación de éste instrumento no solo ubica la gravedad del autismo, 
también abre espacios para definir aquellas actuaciones del individuo que pueden ser 
susceptibles de intervención a fin de desestimularlas o estimular aquellas actitudes emergentes 
positivas hacia las variables evaluadas: la comunicación, lenguaje y comportamiento.  
 
Para la organización, luego de ser aplicados los instrumentos anteriores, es vital, dado que puede 
dar cuenta de aquellos comportamientos reforzadores del autismo y a la vez identificar aquellos 




Tabla 8: Encuesta CARS para determinar la gravedad del autismo en la organización 






























Cómo se comunica la organización? 
Imita el comportamiento de otras organizaciones de su industria?           
La organización responde a los diferentes requerimientos de sus 
colaboradores?            
Responde oportuna y efectivamente a los requerimientos de personas 
externa a ella?           
Los dirigentes de la organización expresan abiertamente sus emociones 
ante los colaboradores?           
Los dirigentes de la organización manifiestan corporalmente usando 
variedad en sus gestos, cuando no pueden decirlo verbalmente?           
La comunicación verbal del dirigente:            
Utiliza palabras inventadas por él o repite palabras o frases especificas?           
Tiene un tono, ritmo, volumen de voz inusual?           
 El habla es excesivamente formal; por ejemplo, usa un vocabulario que 
parece más sofisticado que lo que normalmente utiliza una persona de su 
misma posición?           
Existe una comunicación en doble vía con otras organizaciones de su 
industria?           
Puede hablar con los empleados sobre los intereses de ellos?           
Evidencian los dirigentes sus emociones a simple vista?           
Los dirigentes hacen contacto visual cuando le hablan a empleados y a 
otras personas?           
La organización comparte con los empleados sus intereses?            
Apoya las iniciativas sociales de los empleados o de otras personas?           
Inicia interacción social con pares (no solo para saciar sus propias 
necesidades)?           
Sostiene una interacción con otras empresas de manera tranquila, fluida, 
y de doble vía?           
Hace y mantiene amigos con pares que estén en el mismo nivel de 
desarrollo?           
 Los dirigentes muestra un rango de expresiones emocionales que estén 
acorde con la situación?           
 El dirigente entiende y responde a la forma como la otra persona puede 
estarse sintiendo o pensando (por ejemplo, trata de consolar a otra 
persona que este triste, hace algo porque cree que a la otra persona le va 
a gustar)?           
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La organización hace cosas que pueden resultar en auto-agresividad o se 
perjudiciales en un futuro cercano?           
Hace cosas que pueden resultar en auto-agresividad?           
La organización tiene un desempeño torpe en su actividad, o comete los 
mismo errores casi siempre?           
EL dirigente asume juegos simbólicos?            
Reacciones del dirigente ante los cambios de rutina           
 Puede que muestre ansiedad o preocupación por medio de expresiones 
faciales o mostrando excesiva impaciencia?           
 Puede que muestre preocupación por algo en particular una y otra vez?            
 Se adapta a los cambios en la rutina o del entorno?           
 Tiene rutinas o formas muy específicas de cómo las cosas deben hacerse 
por parte del otro?           
 Tiene especiales intereses o temas?           
Cómo usa el dirigente la percepción?           
 Tiende a mirar las situaciones desde ángulos poco usuales?           
Es altamente sensible a algunas situaciones al punto de provocarlas 
deliberadamente o de evitarlas?           
Reacciona ante estímulos de manera inusual o exagerada?           
Fuente: adaptado por la autora de (Schopler et al., 2005) para la identificación de la gravedad del autismo en 
la organización. 
 
Es importante señalar que la aplicación de estos instrumentos no es diligenciar la 
encuesta. Es necesario hacer un ejercicio de observación directo y de comprobación de 
testimonios en archivos, documentos, testimonios y observación vivencial de situaciones 
que den cuenta de las situaciones y documentarlas. No en vano, los padres o cuidadores 
de las personas con autismo son las llamadas a responderlas, precisamente porque son 
ellos los que han “convivido” con el autismo de sus hijos y familiares. Igual situación con 

















Para efectos prácticos, procuraremos ordenar la presentación de las conclusiones en el 
mismo orden de variables en el que fue desarrollada la comparación de la patología 
autista y la organización. A manera de cierre se concluirá con el análisis que se hace de 
las organizaciones, usando la oferta de conocimiento recurriendo a la metáfora como 
instrumento de acercamiento a las situaciones dentro del organismo social.  
 
Comunicación y Lenguaje: 
 
En la condición autista, una de las funciones gravemente alteradas es la comunicación, 
especialmente la comunicación verbal. Pero es necesario presentar algunas aclaraciones 
previas. En la definición de comunicación construida por Serres (1996) establece que la 
comunicación es un vehículo, un agente dinámico que epistemológicamente redunda en 
un campo trascendental subjetivo e intersubjetivo. El lenguaje, de acuerdo con Saussure 
(1945) es una facultad que nos da la naturaleza (por este carácter es universal), mientras 
que la lengua es cosa adquirida y convencional, integrada por un conjunto de ajustes 
necesarios adoptados de determinado grupo social; y el habla es el uso individual del 
sistema. No estamos limitando la comunicación a la existencia de un lenguaje verbal, 
también esta soportada en un sistema de señales y signos distintos. El punto de 
encuentro entre comunicación y lenguaje subyace, según Serres, en que la comunicación 
aparece como una especie de metalenguaje que permite pensar y hacer todo lo demás. 
Entre otras cosas, le permite a los seres humanos hacer llegar sus pensamientos y 
sentimientos a los demás (Chomsky, 1985), es decir establecer la intersubjetividad.  
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Al adquirir la comunicación una cualidad metarepresentacional, quiere decir entonces 
que la base de la incapacidad imaginativa de las personas con autismo, yace en la 
insuficiencia para comunicarse o lo que sería lo mismo, el uso incorrecto y el no uso del 
lenguaje, le impediría al ser humano, en palabras de Chomsky, comprender los 
esquemas de pensamiento y del mundo del “sentido común” elaborado por el 
entendimiento humano. Si no existe esta comprensión, difícilmente el individuo puede 
emprender procesos de adaptación al entorno, ya que no comprende a qué debe 
adaptarse, permaneciendo en un estadio de inmutabilidad ante estas transformaciones.  
 
Llevado esto al escenario de las organizaciones, podría entonces afirmarse que, si una 
entidad social hace un uso no apropiado del lenguaje (esto incluye desde luego la 
negación del mismo) generando un elemento de causalidad para una comunicación 
alterada o disfuncional, tendría restricciones serias en el despliegue de mecanismos 
adaptativos, tanto ante las cambiantes exigencias del entorno, como ante cambios de 
factores estructurales más de fondo en términos de Prahalad & Hamel (2006), es decir en 
la estrategia. En otras palabras, puede afirmarse que esta investigación evidencia la 
relación directa que existe entre lenguaje, comunicación y estrategia.  
 
Se constituye así el papel determinante de la comunicación organizacional en la 
competitividad, ya que es el vehículo por el cual se llega al pensamiento del público, 
tanto interno como externo de una organización, y se posiciona en la mente de éste de 
manera duradera, como parte de variadas estrategias, que van desde las enfocadas en 
tácticas publicitarias, hasta aquellas estrategias que se centran en la capacidad de 
vincularse con otros sectores o empresas de tal forma que le permita tener un panorama 
amplio de las demandas del mercado, la oferta de insumos y bienes necesarios para la 
producción (Valadez, 2012). En otras palabras, la capacidad de vínculo de una 
organización con otras organizaciones, ya sea que pertenezcan o no a su propia 
industria, tiene como factor determinante la comunicación y ésta es elemento constitutivo 
de la estrategia general como también es determinante en la competitividad.  
 
A manera de ejemplo, se puede referir cómo los modelos de sistemas de innovación 
plantean la integración de diferentes agentes de la innovación, en estructuras 
 
 
transdisciplinarias e interactivas complejas, donde los agentes y organizaciones se 
comunican, cooperan y establecen relaciones de tiempo y condiciones precisas para el 
fortalecimiento de la innovación y la productividad de una región o localidad (Lundvall, 
1997), modelo que sería aplicable, entre otros, a las relaciones de la triada universidad, 
empresa y estado 
 
Deterioro social:  
 
Desde la concepción de la teoría de sistemas y su extrapolación al mundo de las 
organizaciones, se han identificado variables relevantes en el análisis de la relación de 
éstas con su entorno próximo donde las demandas de la sociedad cobran más 
importancia en la vida de las organizaciones. Sin embargo, son muchos los ejemplos que 
ilustran una situación en la que se evidencia la indiferencia con la que las organizaciones 
tratan a esa base social en la que se hallan inmersas, trato basado en el interés de las 
organizaciones por la obtención de beneficios a corto plazo (Aktouf, 2001a). La 
acumulación de estas ganancias es la grieta del capitalismo a la que se refiere Michael 
Moore cuando habla de “la codicia del empresario que vende la cuerda con la que se va 
ahorcar, si con ello va a ganar dinero” (Achbar et al., 2003). La promoción de las 
condiciones sociales que favorezcan en los seres humanos el desarrollo integral de su 
persona, no es algo que le preocupe a las organizaciones dado que están demasiado 
concentradas en sí mismas y en los beneficios económicos que puedan obtener de su 
relación con la sociedad.  
 
La acción recíproca alterada de las organizaciones es claramente representada en la 
metáfora autista utilizada, dado que, tanto para la organización como para el autismo, 
hay precariedad de las relaciones con el otro, las acciones son restrictivas y repetitivas 
con arreglo a intereses limitados, únicamente al beneficio económico en el caso de las 
organizaciones; y en ambos existe un anormal apego a patrones fabricados 
deliberadamente para deslindar al individuo de sus propios intereses y conducirlo hacia 
los que la organización le interesa fomentar en él.  
 
En términos generales es una situación contradictoria dado que la interacción con el 
entorno es un aspecto muy importante en la teoría contemporánea de la administración, 
según lo expresa Martínez  (2007), y es precisamente esta interrelación la que valida, 
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entre otros, el tema de la responsabilidad social corporativa como un acto de respuesta 
frente la comunidad ante las externalidades causadas por la organización en el ambiente 





La adquisición de conocimiento de algo por medio del estudio o de la experiencia es para 
las personas con autismo un proceso cualitativamente distinto del proceso que se da en 
las personas típicas. Los comportamientos autistas en las organizaciones, de acuerdo 
con la metáfora, se generan básicamente en el fortalecimiento, deliberado por su puesto, 
que hace la organización para sembrar esquemas repetitivos, donde el trabajador no 
pueda determinar por sí mismo el sentido de aquello que hace. La organización 
mecánica, altamente burocratizada y la excesiva separación del oficio por tareas, reduce 
las posibilidades de comprensión de trabajo, lo cual conduciría a especular que las 
organizaciones con mayor posibilidad de tener comportamiento autista, teniendo en 
cuenta el aprendizaje en el trabajo, serían dedicadas a la fabricación de productos en 
masa. No en vano, “desde hace décadas las grandes industrias de esta naturaleza, se 
han dedicado a diseñar y promover nuevas formas de trabajo [y comunicación], o a 
superar el taylorismo, a través del enriquecimiento de tareas o la implementación de 
grupos de trabajo autónomos, aunque no todas resultaron exitosas” (Weiss, 1988). 
 
El aprendizaje humano presupone una naturaleza social específica y un proceso, 
mediante el cual los niños acceden a la vida intelectual de aquellos que les rodean 
(Vygotsky, 1979). Es decir que aprender es una experiencia social cuyas condiciones no 
siempre están dadas dentro de las estructuras rígidas de carácter productivo en una 
organización. Condiciones de aislamiento, repetición, rígida autoridad y excesiva 
racionalidad, no favorecen un ambiente para el aprendizaje y la imaginación. Sin la 
imaginación no tendríamos conocimiento alguno y gracias a la imaginación el 
entendimiento nos ofrece el conocimiento a través de la síntesis, segun Kant (2010).  
 
Se estrecha aquí la relación entre el aprendizaje e imaginación, ya que no es posible lo 
primero sin la capacidad de pensamiento abstracto de quien aprende, es decir sin la 
 
 
imaginación, que es precisamente una de las capacidades alteradas en las personas con 
autismo. En otras palabras, una organización promueve un comportamiento autista al 
favorecer formas de trabajo estimulantes del pensamiento concreto en sus trabajadores, 
anulando de paso las posibilidades de un aprendizaje evolutivo que favorezca su propio 
desarrollo y por ende de la organización.  
 
Gran parte de las transacciones económicas que se dan entre las organizaciones se 
desenvuelven privilegiando el pensamiento concreto en forma de actos de cambio único 
y aislado en un entorno capitalista, los cuales tienden a apoyar los patrones de 
comportamiento correspondientes a la racionalidad instrumental. Cuando tomamos en 
cuenta la importancia del aprendizaje, incluyendo el aprendizaje de nuevas habilidades a 
través de la interacción con otros agentes, ya no es el único tipo de comportamiento 
generalizado que se establecerá. El aprendizaje, y sobre todo el aprendizaje de 
habilidades tácitas en una interacción con los demás, no va a prosperar en un contexto 
en el que las personas involucradas son impulsadas por la racionalidad instrumental, tal y 
como también lo afirma Lundvall (1997).  
 
En este sentido, la investigación conduce a corroborar que, tanto la imaginación como la 
creatividad y desde luego el aprendizaje, son aspectos poco estimulados en las 
organizaciones con tendencia a un comportamiento instrumental, tal y como se presenta 





En términos generales el comportamiento se define como el actuar o proceder de una 
manera determinada mientras que el comportamiento organizacional es el estudio del 
desempeño y las actitudes de las personas en el seno de las organizaciones y, de 
acuerdo con Champoux (2011), comprende tres campos de análisis: el individuo, el grupo 
y la organización.  
 
El comportamiento de la organización es una suerte de reflejo del comportamiento de 
quienes la integran. Puede decirse que el comportamiento individual, e incluso su 
influencia en el comportamiento del grupo, graba de manera permanente una especie de 
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impronta en el comportamiento de toda la organización. Entonces, si el individuo tiene un 
comportamiento, por ejemplo, de auto referenciación constante, este comportamiento 
podrá trascender a la organización haciéndola ver ante la sociedad como un organismo 
que asume un comportamiento narcisista, egoísta y que estructura todo alrededor de un 
sistema monódico y cerrado para perpetuar el statu quo de sus dirigentes quienes 
pretenden poseer dotes extraordinarias, alimentadas por la idealización del superhombre 
gerencial que el tema del liderazgo les ha construido.  
 
Existe en este sentido, abundante referencia teórica que da cuenta del comportamiento 
auto referencial e instrumental que hacen las organizaciones de lo que denominan el 
recurso humano. Tan solo el uso de este término recurso, indica una clara disposición 
hacia el uso instrumental del mismo, que lo hace compatible con el comportamiento 
autista. Es más, se ha ido tan lejos en el tema de la instrumentalización que ya algunos 
autores hablan incluso de valores instrumentales y los definen como los medios 
empleados a fin de alcanzar objetivos, utilizando comportamientos aceptables para llegar 
a un estado final y cito algunos de estos valores: la obediencia, limpieza, la 
responsabilidad, el autocontrol, la imaginación, etc. (Dailey, 2012). No podía venir de otro 
lado que de una escuela de negocios, por su puesto.  
 
La comparación de rasgos del comportamiento autista con el comportamiento de la 
organización se valida con la cantidad de evidencia bibliográfica hallada en referencia al 
tema de la resistencia al cambio, soportado en mecanismos que reducen la complejidad 
de la realidad organizacional a modelos y patrones de fácil predicción y control. Así como 
el individuo con autismo experimenta ciertas seguridades en ambientes excesivamente 
estables y altamente predecibles, las organizaciones crean y se aferran a 
comportamientos repetitivos, estandarizados, donde la excepción no tiene lugar y procura 
evitarse, cayendo en otro de los rasgos que caracterizan la patología autista: la ceguera 
mental. La incapacidad para acceder a la mente de los demás, es manifiesta en la 
imposibilidad de satisfacer plenamente las necesidades, no solo de los clientes, también 
en satisfacer las expectativas, e incluso la esperanza, que la sociedad mantiene en las 
instituciones. La equidad y la democracia en la era de la globalización es un buen 
ejemplo de las esperanzas rotas de sociedad que la gran corporación y el estado aún no 




Dentro de esta variable, por último, es inevitable hacer referencia a la que, consideramos, 
es la mayor conexión entre el comportamiento autista y la organización. Es la relativa a la 
alteración de las funciones ejecutivas. En el autismo, la función ejecutiva tiene que ver 
con una serie de procesos cognitivos, entre los que se destacan la anticipación, elección 
de objetivos, planificación, selección de la conducta, autorregulación, auto monitorización 
y uso de feedback (Ustárroz & Lario, 2008). El lenguaje pareciera más apropiado para la 
descripción de las actividades de un alto ejecutivo y trae a la memoria alguna clase de 
administración básica. Pues bien nada parece más alterado, tanto en las persona con 
autismo como la organización, que la capacidad para anticiparse a los hechos, la 
planificación misma de sus objetivos y la forma de lograrlos. Son abundantes los 
ejemplos desde los cuales se evidencia la distancia que existe entre lo que la 
organización se propone y lo que consigue; Minzteberg, Shapero y Wrapp, por citar solo 
algunos, son investigadores que han documentado esta condición fallida de la planeación 
y la anticipación en las organizaciones. En este caso, la racionalidad es sobrevalorada a 
la hora de la construcción de meticulosos planes y la posibilidad de aprendizaje se 
dispersa ante el estruendo del fracaso, evitando así el uso de la capacidad de reflexión y 
de auto monitorización, rasgos propios de la condición autista.  
 
 
El marco de análisis como aproximación al diagnóstico del comportamiento autista en la 
organización. 
 
Continuando con la comparación entre el autismo y la organización, la construcción de lo 
que el lector encuentra en este documento como los instrumentos para la determinación 
de la patología autista en la organización, parten de los que usualmente los profesionales 
de la salud aplican a las personas cuyo comportamiento se enmarca dentro del espectro 
autista. Cada pregunta en cada cuestionario presentado, es una extrapolación de la 
medicina a la organización, tarea compleja, cuyo completo desarrollo dista mucho de ser 
un producto terminado.  
 
Para la construcción de instrumentos que permitan determinar la condición autista de la 
organización, es necesaria la introducción de otras visiones que permitan identificar 
mejor actitudes y comportamientos asociados a factores, principalmente de carácter 
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cultural en la organización. Aquí, los aportes de la sociología, la antropología y la 
psicología tienen una especial importancia para abordar, desde una visión compleja, la 



































Annemie29, una mujer con autismo de alto funcionamiento, ha expresado: “La normalidad 
es el lujo de poder sobrevivir sin poseer una verdadera comprensión”. Llevado esto a la 
construcción de la teoría de la organización y la administración, se evidencia claramente 
la forma como los seres humanos hemos construido un modo de vida en sociedad, 
llamado organización, que aún no comprendemos cabalmente, lo cual no ha sido 
obstáculo para, incluso, prescribir sobre ella a través de modelos y herramientas, más 
para satisfacer nuestras propias necesidades que para satisfacer las de los demás.  
 
La comparación de la patología autista con la organización, aborda una serie de 
características que, integradas, ofrecen una especie de realidad organizacional, no 
fragmentada y orientada principalmente hacia aquellos aspectos que permanecen 
ocultos, que no son evidentes ni fácilmente percibibles en la organización. Las relaciones 
entre las personas se cimentan en el uso, y por supuesto también en el no uso, de 
variables de comportamientos infinitamente humanos, no tangibles, no medibles, pero en 
muchos casos determinantes en la salud de la entidad organizacional.  
 
Esta tesis expone el uso de la metáfora como herramienta para la comprensión de las 
organizaciones y algunas de sus patologías. La facilidad para la asimilación de conceptos 
que otorga, le permite una suerte de flexibilidad para adaptar de manera creativa el 
conocimiento de un campo a otro, totalmente distinto en su contenido, pero con 
similitudes suficientes para asomarse a su comprensión. No en vano, la ficción literaria, 
                                               
 
29
 Annemie es una mujer  con autismo, cuyas experiencias personales han sido recogidas  para 
explicar a la gente típica o considerada normal, cómo funciona la mente de una persona con 
autismo. Sus testimonios han sido  analizados y publicados por Theo Peeters un neurolinguista 
belga   que ha dedicado gran parte de su vida a comprender este  fenómeno. 
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así como la metáfora, son modos ampliamente reconocidos y recurrentes en el medio 
intelectual para la construcción teórica en las ciencias de la gestión y la organización.  
 
El comportamiento autista se centra en la personalidad del individuo y al ser aplicada a la 
organización evidencia aquellos aspectos personales de quienes la integran en su 
impacto dentro y fuera de ella. Refleja, principalmente, una serie de disfunciones que 
alejan a la organización de un desempeño ideal y a sus integrantes del desarrollo pleno 
de sus potencialidades. La segunda como elemento causal de la primera, señala el 
ámbito de intervención para cambiar la situación, solo si se es consciente de ello. Una de 
las variables características del autismo, el comportamiento, es la que mayor cantidad de 
rasgos comparativos presenta, dado que se entiende como las relaciones interpersonales 
y los procesos grupales, los mismos referidos en la patología autista como de carácter 
disfuncional.  
 
Los resultados de esta investigación resaltan hondamente la necesidad de introducir un 
enfoque humanista a la dinámica de la organización. La literatura revisada para este 
documento, ratifica el hecho de que no es posible concebir la organización solamente 
como un medio para alcanzar fines de carácter lucrativo. Debe reorientarse hacia el 
espíritu colaborativo del ser humano y hacia la búsqueda de la plena expresión de sus 
potencialidades.  
 
La construcción de una propuesta de “diagnóstico” para determinar la condición autista 
de la organización, pretende sentar unas bases mínimas, para partir hacia un ejercicio de 
validación en campo que permita construir un modelo para la identificación y la 
intervención adecuada de ésta patología en los grupos sociales, cualquiera sea su 











10 Futuras Investigaciones 
La abundante construcción teórica relativa al lado invisible de las organizaciones, permite 
una continuación casi que permanente en la detección de argumentos susceptibles de 
enmarcarse dentro de las variables características del autismo mencionadas en este 
documento. Esta tarea podría tener un significado importante en la medida en que 
permitiría una actualización permanente de una temática que, aunque inagotable dada la 
cantidad de material bibliográfico disponible por revisar, fortalecería aún más la tendencia 
a examinar la organización desde enfoques alternativos e interdisciplinares que ofrezcan 
una mejor comprensión de su dinámica.  
 
 Por otra parte, y es la intención continuadora de esta investigación, debe trabajarse en la 
construcción de las herramientas de diagnóstico, propuestas mesuradamente en el Item 
7 de este documento, para la identificación del autismo en la organización. El diseño de 
estas herramientas, como se manifestó anteriormente, requiere de la participación de 
otras disciplinas, lo que convertirá este esfuerzo inicial en una oportunidad para integrar 
saberes y posturas en un escenario, la organización, ávido de análisis sofisticados y 
enriquecidos con elementos que su misma naturaleza exige..  
 
 Por último, la aplicación de instrumentos de diagnóstico del autismo en las 
organizaciones permitiría, entre otras cosas, una especie de tipología autista de las 
organizaciones de acuerdo, por ejemplo, al sector en el que se encuentre su papel 
misional. Esto abriría el camino para la determinación de acciones, a modo de 
intervenciones, para superar las disfunciones halladas en cada variable (comunicación, 
aprendizaje, socialización y comportamiento), de igual forma como se hace en la 
medicina.  
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Anexo 1: Esquema representativo de la teoría de la falsa creencia: 
Fuente: (Wimmer & Perner, 1983). Disponible en: http://noesis.usal.es/LaRisa/por_que_reimos/teoria_mente/experimentos/    
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Anexo 2: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la organización a partir de la Unidad de Análisis 
Comunicación y Lenguaje.  
Carencia de lenguaje receptivo: “sordera 
central” Tendencia a ignorar el lenguaje. 
No hay respuestas a órdenes, llamadas o 
indicaciones  
 
Agnosia auditiva verbal 
Asociación de enunciados verbales con 
conductas propias, sin indicios de que los 
enunciados se asimilen a un código. 
Comprensión (literal y poco flexible) de 
enunciados, con alguna clase de análisis 
estructural.  
El autista no comprende un discurso. 
Se comprende discurso y conversación, 
pero se diferencia con gran dificultad el 





(Tuchman et al., 1991) 
(Aubert & Gaulejac, 
1993) 
La empresa es un nuevo generador de identidad, pero es el escenario 
donde se producen antagonismos de clase y en este sentido, carece 
de simbología económica y social. ¿? Pag. 34  
Rasgo de la unidad de análisis en el autismo Referencias 




Uso no pragmático del lenguaje 
(Gomez et al., 1995) (Laing R. D. citado en 
Aktouf, 2003; Chanlat 
& Bédard, 1997) 
Formas de violencia: respuesta tangencial, doble vínculo, colusión, 
actos de palabra no respetada. Página 9.  
Daños  psíquicos causados por  las situaciones de colusión  y 
“doble limitación”   en las que se invita a “jugar a no ver que se 




Las relaciones de influencia  que se reorientan hacia la compulsión  
a través del ejercicio del poder, la persuasión  o la imposición. Las 
actividades políticas que se  orientan hacia el doble discurso  y los 
mensajes autoritarios. Pag 93  
La paradoja pragmática   se refiere a las o comunicaciones en la 
cuales la organización formula  un requerimiento contradictorio. a 
pesar de ésta contradicción l receptor no  puede dejar de actuar. 
(por ejemplo cuando se le instruye para que sea espontáneo) Pag 
281 
(Chavez, N. citado en 
Etkin, 1993) 
Siempre hay un desfase y descoincidencia  entre mensaje emitido 
(comunicación institucional)  y mensaje recibido, procesado, 
metabolizado e integrado (imagen y apego institucional) . Pag 289  
(Saul, 1997) La  fragmentación del lenguaje en dos partes:  el público y el 
corporativista. El corporativista dividido a su vez en tres:   retórica,  
propaganda y dialéctica, tres  instrumentos ideológicos para 
impedir la comunicación.  Pag. 73 
(Cruz-kronfly, 2007) El mal trato, compuesto por  palabras, gestos, y tonos, ha 
contribuido  a la fractura entre el “nosotros” y el “ellos” en la 
organización. Pag. 134 
Uso no simbólico del lenguaje (Rivière, 1983)  Temática no abordada en la  organización. 
Anomalías en la comprensión del lenguaje 
 
(Pickles et al., 2009) 
 
 
(Kaminsky citado en 
Etkin, 1993) 
En referencia  a los modos de conocer la compleja realidad de las  
organizaciones sociales:  “todo habla en las organizaciones en la 
medida en que podamos escuchar, Los hablado es todo  aquello  
que podemos conocer  y presuponer previamente de la  
institución…La primera  regla de  precaución  es tratar de 
trascender los espejismos  de las formas habituales del discurso  
institucional, la dimensión de lo  hablado, que pude asociarse con 






Los empresarios han permanecido sordos al llamado del humanismo 
estarán condenados a sufrir sus consecuencias. Continúan haciéndole 
“resistencia” a este tipo de innovaciones pág. 23  
(Aktouf, 2003) En observaciones hechas por Aktouf, un patrón dedicaba tiempo a 
recorrer “sus” talleres, para darse cuenta del ánimo de la gente. Pero 
nadie le decía, nada… para qué? Si él nunca escuchaba. A él. No se 
le podía contradecir. Pag. 81.  
Los empleados refiriéndose a los jefes: se hacen como si no 
escucharan. Pág. 86 
  
Temática no abordados en la organización 
Retraso o ausencia total del desarrollo 
del lenguaje oral ( no acompañado de 
intentos para compensarlo mediante 
modos alternativos de comunicación, 
tales como gestos, o mímica) 
(APA, 2002) 
(Rutter, 1978) 
 Temática no abordados en la organización 
En sujetos con un habla adecuada, 
alteración importante de la capacidad 
para iniciar o mantener una conversación 
con otros.  
(APA, 2002) 
(Kanner, 1943) 
 (Mayo, 1945) No tenían amigos, parecían incapaces de relacionarse fácilmente con 
otros; No tenían capacidad para la conversación y se limitaba a su 
discurso revolucionario; Toda acción, como la relación social, era para 
ellos acción de emergencia; por último, consideraban al mundo como 
un lugar hostil. Pag 45 
Utilización estereotipada o repetitiva del 
lenguaje o lenguaje idiosincrásico. 
(Zandt et al., 2007) (Moss-Kanter, 1977) Igualmente, los cambios de circunstancias requieren diversos tipos de 
acciones y respuestas. Pero la organización mecanicista cae en una 
especie de “segmentarismo” que Moss-Kanter ha mostrado como una 
de las plagas de la moderna corporación. La compartimentación 
creada por las divisiones mecanicistas entre diferentes niveles 
jerárquicos, funciones, roles y personas tienden a crear barreras y 
escollos. Para ella, uno de los obstáculos para el cambio, y los 
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desarrolla ampliamente en su concepto de “masa crítica” en la 
moderna corporación, son los estereotipos con los que la mujer 
directiva es calificada (Moss-Kanter, 1977). 
 
 
Anexo 3: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la organización a partir de la Unidad de Análisis 
Socialización  
Rasgo de la unidad de análisis Referencias En la organización Tema 
ausencia de juego realista 
espontáneo, variado, o de juego 
imitativo social propio del nivel de 
su desarrollo 
(Yirmiya et al., 1992)  No analizado para la organización 
Alteración de la intersubjetividad 
primaria (interacción social 
dirigida a personas) 
(Rivière, 1983) (Muñoz, 2011) El modelo de ciencia moderna que divide en disciplinas autistas el 
estudio del mundo y del hombre, cada una con sus presupuestos, 
sus métodos y sus verdades. Pag. 224 
En este panorama la administración hace eco fiel de la tendencias 
subjetivadora, y ella mismas se hace instrumento, en 
conglomerado de lógicas con imperativos diferentes cada una con 
frecuencia rivales… Pag 225 
(Savater, 1998) La responsabilidad social es una la representación de la “tragedia” 
griega: Entre Antígona y Creonte existe una lucha en la que el coro 
de la obra representa el sentido común del pueblo: “Tu que nunca 
oyes, tu que nunca escuchas, oye lo que te dicen” y es un canto 
inútil. Creonte, además de ser malintencionado, es sordo, no oye a 
los demás, no se comunica con los otros, es un autista. De esa 
manera el tragedia se trama a través de la férrea voluntad unida al 
autismo de sus personajes. Pag. 50  
Interactúan de forma repetitiva y 
restrictiva 
 
(APA, 2002) (Skinner y Sasser, citados 
en Aktouf, 1998) 
Los administradores han sido preparados para asumir una actitud 
de constancia de repetición de estilos administrativos uniformes lo 
cual produce como resultado unos gerentes que administran de 
acuerdo con clichés repetidos. Pag. 311 
Alteraciones en reciprocidad y 
pragmática 
(APA, 2002) (Etkin, 1993) En referencia a elementos de perversidad que encierran las 
organizaciones totales, específicamente los internados: son 
instituciones que aíslan o encierran a sus integrantes, aunque no 
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tengan derecho a hacerlo porque el ingreso y la permanencia son 
voluntarias: Asilos, hosp. Psiquiátricos, etc. Pag. 203 
Alteración del uso de múltiples 
comportamientos no verbales: 
contacto ocular, expresión facial, 
posturas corporales y gestos 
reguladores de la expresión facial 
(Hobson, 1986) 
(Sarria & Riviere, 
1986) 
(Ricks & Wing, 1975 ) 
 Pfeffer (2000), en su análisis de los modelos de comportamiento de 
la organización, específicamente en referencia la modelo social, 
afirma que los modelos económicos excluyen el contexto social o 
las relaciones sociales casi por completo, excepto de manera 
tangencial o indirecta. De otra parte, Pagés (Citado en Aubert & 
Gaulejac, 1993) 
La empresa es como un mundo completo y aislado de la sociedad. 
Desde su nacimiento la empresa siempre fue considerada como 
algo aislado, sociológicamente desubicada, implícitamente 
considerada como un lugar neutro, insertada en un lugar 
igualmente neutro. La noción de entorno sigue siendo una noción 
dada, no definida de forma operativa y tan vacía de significado 
como el de estructura (Aktouf, 1998). 
Comprensión y expresión de 
emociones: 
 
No experimentan dolor, cuando 
sufren un cierto daño y en otros 










No les interesa el dolor de las demás personas. No existe 
sensibilidad alguna cuando sus acciones dañan a otros por causas 
de sus “externalidades” (video) 
Es evidente cuando la gran corporación se retira de una 
comunidad, no porque sus operaciones allí no sean rentables, sino 
porque esta cree que es posible obtener mayores beneficios en 
otro lado. No les interesa la suerte de las comunidades que 




Incapaces de conocer los 
sentimientos de los demás y de 
desarrollar una relación empática 
(Muñoz, 2008) El exceso de instrucción conlleva la ceguera para las dimensiones 
fundamentales de la vida y su contexto. De hecho, la humanidad se ha 
enfrascado en un juego de lucros ilusorios y falsos réditos. Hay 
ganancias para algunos mientras otros –aun países enteros– pierden o 
tienen ganancias en el corto plazo, lo que contribuye a que surjan 
como larvas en el horizonte, la pobreza, los agotamientos y las 
extinciones irremediables, incluso catástrofes como las debidas al 
calentamiento global, hijo de la industria y el progreso. Pag. 20 
(Pfeffer & Rose, 1982) Las organizaciones exhiben un lenguaje masculino y rara vez está 
orientado a proyectar empatía, interés y afecto.  
(Schvarstein, 2006) Como cuestionamiento hacia la inteligencia social de las 
organizaciones: a éstas no les importa las consecuencias 
negativas a la comunidad con tal de maximizar sus beneficios. 
Pág. 89  
(Aktouf, 2008) La visión positivista, matemático e impersonal de la administración 
se construye cada vez más por fuera de la sensibilidad humana. 
Conduce a una visión ciega del beneficio y de la rentabilidad que 
es indiferente al sufrimiento humano, al desempleo a la miseria, a 
la contaminación y a otros problemas causados por la lógica 




Falta de reciprocidad social o 
emocional 
(Rutter & Schopler, 
1987) 
(Volkmar et al., 2005) 
(Howlin, 1986) 
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
La estructura burocrática promueve mecanismos que separan las 
decisiones de administración de las definiciones de política 
provocando el distanciamiento de la organización respecto a las 
necesidades y expectativas de la comunidad. Pag 124 
(Chase, citado en Aktouf, 
1998) 
Informante de la experiencia de Hawthorne, Chase atribuye el 
aumento de la productividad al hecho de haberles dado a los 
obreros el sentimiento de su propia importancia. Pag.321 
(Mayo, 1945) Los obreros sufren los efectos de la monotonía, de la fatiga y lo 
que Mayo calificó como fantasías pesimistas. Pag. 222 
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Muestra un afecto que no guarda 
relación con la familiaridad o no 
de las personas con las que se 
relaciona.  
 
Anormal apego o no 
diferenciación entre los padres y 








(D. Garcia-Villamisar & 
Polaino-Lorente, 1993) 
(Bridger H. citado en 
Morgan, 1990) 
Desde el psicoanálisis la relación de los niños con ciertos objetos 
continúan durante toda su vida o han sido reemplazados por otros 
objetos que le ayudan al individuo a mantener su identidad. En la 
organización esta identidad suele presentarse como un apego a 
estructuras, lemas, misiones, y ser protegidas incluso ante el 
apremio del cambio. Pag. 208  
(Whyte  y  Marcuse, 
citados en Aktouf, 1998) 
La organización exige al trabajador el sacrificio de las múltiples 
pruebas de apego, casi exclusivas e incondicionales que, a la 
ideología corporativa les exige, hacen que ellos abdiquen a todo, 
incluso de sí mismo. Pag. 296  
Una forma sutil de generar apego son las bonificaciones a los 
empleados y éste termina defendiéndolas por diferentes medios 
como la adhesión y su confusión de su ideal personal con el ideal 
de la organización. Pag. 303  
(Mouseliz, Gorz y 
Braverman, cietados en 
Aktouf, 1998) 
Existe un empobrecimiento psicológico al implementar prácticas 
alienantes de las relaciones humanas, la manipulación de los 
sentimientos y el intento de crear un apego moral hacia la 
empresa, como factores que facilitan artificialmente una aceptación 
de la OCT (Organización Científica del Trabajo).Pag. 297 
Afectación de la base de las 
funciones de conocimiento y 
afecto, es decir la interacción 
(Rivière, 1983) (Aktouf, 1998) El problema de vacío afectivo: Se asoció lo afectivo a lo irracional 
como marco de referencia del Factor humano dentro dela 
Organización Científica del Trabajo OCT. En ese sentido lo 
irracional es opuesto a la lógica racional empresarial, la cual era 
deseable. Se introdujo una afectividad sesgada relacionada con 
sentimientos de apego, seguridad y filiación y no con los 
imperativos de su propia naturaleza.  
La sociología ha demostrado que los hombres parecen producir 
mejor, si son felices. Pág. 242.  
(Schumpeter, citado en La transformación del empresario en administrador resultaría en un 
personaje opaco, un burócrata impersonal y frio, sobre todo, con 
 
 
Aktouf, 1998) esa tendencia al gigantismo y a la concentración en empresas de 
inmenso tamaño. Pag. 288 
 
 






Rasgo de la unidad de análisis Referencias En la organización Tema 
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Ausencia o alteración del 
desarrollo de proceso de 
formación de conceptos 
(Villamisar & Polaino-
Lorente, 1993) 
(Morgan, 1990) Las organizaciones mecánicas tienden a limitar el desarrollo de la 
capacidad humana, moldeando al hombre como un complemento de los 
requerimientos de la organización en lugar de estructurarla con su 
fuerza y potencialidades. Los obreros pierden muchas hora al día en un 
trabajo que ni valora ni satisface, con lo cual la organización pierde esta 
contribución inteligente y creativa de muchos de ellos si se les diera la 
oportunidad de hacerlo. pág. 29 
(Etkin, 1993) En los procesos de cierre organizacional, los grupos e integrantes 
individuales les muestran una pérdida en sus capacidades de 
comprender y actuar respecto de lo nuevo o lo inesperado en el medio 
circundante. Hay una confusión para distinguir la realidad de las 
proyecciones irracionales. Pág. 231 
a menudo tiene dificultades para 
mantener la atención en tareas 
o en actividades lúdicas 
(APA, 2002) (Morgan, 1990) El absentismo, la insatisfacción laboral, la baja cantidad y calidad en el 
trabajo, son contrarrestadas con la creación se los “sistemas socio-
técnicos”. (Tavistok I H R) Pág. 32  
El déficit autista resultaría de 
una disfunción biológica del 
Sistema Nervioso Central SNC y 
de una organización cortical 
diferente que, funcionalmente, 
provocaría un déficit en los 
mecanismos del aprendizaje. 





Las organizaciones no aprenden fácilmente debido a: 
La imposición de estructuras fragmentarias de pensamiento sobre sus 
empleados, estimulando a que no piensen por ellos mismos, 
especialmente en la organización burocrática. Se dispersa el interés. 
Pág. 77 
El principio de “responsabilidad burocrática” que se extiende hasta 
donde llegan las funciones del trabajador. pág. 78 
El premio al éxito y el castigo al error, hace que se oculten posibilidades 
de aprendizaje (bucle doble) y actúa como mecanismo defensivo como 
medio de protección. pág. 78 
La existencia de vacíos ente lo que se dice y lo que se hace: “teoría de 
la adopción” Los gerentes adoptan un comportamiento de suficiencia 




(Senge, 1992) Las organizaciones tiene problemas de aprendizaje y se explicita en la 
siguientes barreras: Yo soy mi puesto, el enemigo externo, la ilusión de 
hacerse cargo, la fijación en los hechos, la parábola de la rana hervida, 
la ilusión de que se aprende con la experiencia y el mito del equipo 





 (Morgan, 1990) Las organizaciones mecanicistas desprecian la iniciativa, animando al 
trabajador a que obedezca órdenes y permanezca en su lugar y no 
tenga interés en cambiar o cuestionar lo que se está haciendo. Pag. 27  
(Perrow, 1998) Referente a los pecados de la burocracia.. a causa de la vigilancia 
continua los subordinados dejan de tomar la iniciativa o e ser 
imaginativos y en vez de estos, eliminan o distorsionan la información. 
Pag. 36 
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Carencia de iniciativa  (Freund citado en Aktouf, 
1998) 
“La racionalización y la intelectualización crecientes tienen al menos una 
consecuencia decisiva sobre la que Weber hace muchos énfasis: Han 
desencantado al mundo. Con los progresos de la ciencia y de la técnica, 
el hombre deja de creer en los poderes mágicos, en los espíritus y en 
los demonios, pierde el sentido profético y, sobre todo, el de lo sagrado. 
Lo real se convierte en lago lúgubre, soso y utilitario”.  
Para salir de esta “miseria espiritual” El hombre se vuelca entonces en 
una intensificación de lo irracional… Pag. 99  
(J. Pfeffer, 2000) El tema del control social genera ambivalencia: por un lado, es una 
parte importante de las organizaciones, pero, por otro, los individuos 
necesitan creer que toman decisiones de forma autónoma y ejercitan el 
libre albedrío. … Este tipo de control social no depende de procesos 
socios psicológicos como el compromiso y la emoción. Pág. 182.  
(Parra, 2004) Los planes vuelven rígido el pensamiento y restan capacidades para ver 
otras posibilidades distintas a las que allí quedaron plasmadas. Pag. 
207 
(Savater, 1998) A través de la disciplina, y para no recargarse de la anticipación que ha 
hecho la empresa, no puede inventarse una forma o un estilo propio, 
sino que debe tratar de cumplir con las expectativas establecidas por la 
institución. Pag. 36 
(Múnera, 2007) Como consecuencia negativa del modelo de indicadores: El 
comportamiento burocrático rígido que disminuye el ritmo de trabajo y 
por ende la efectividad organizacional. Pag 236 
Sistema monódico cerrado 





(Aubert & Gaulejac, 1993) 
(Morgan, 1990) 
 
El narcisismo como estructura principal de la personalidad posmoderna 
a propósito del hombre managerial) Pág. 123 y sig. Aparece el hombre 
“extremo” solo tienen una cita consigo mismo.  
 
 




Conducta instrumental más 





(Chanlat, 1996a) La ideología del liderazgo que ha venido a agregarse recientemente y 
que deja oír a cada uno que está dotado de cualidades sobrehumanas, 
o si no que es capaz de adquirirlas, ha empujado a aquellos que lo 
creen a abandonar la virtud de la prudencia pag. 113 
(Pinto, 2010) Le empresa está sujeta a dos fuerzas. Una le empatía y la otra el 
narcisismo de sus líderes. Es ingenuo creer que su motivación es 
únicamente el servicio. Es posible afirmar que un patrón si ego, no tiene 
lugar en una gran empresa. Pag. 102 
(Morgan, 1990) Las grandes multinacionales solo sirven a sus deseos al servirse de la 
explotación de los recursos naturales en el tercer mundo y a que éstos 
generen nuevas dependencias, por ejemplo en la tecnología. Pag 299 
(Cruz-Cronfly et al., 2003) Engreído narcisismo de los directivos que hiere la autoestima de los 
empleados… y de quienes orientan posiciones de poder pág. 10  
(Perrow, 1998) Las organizaciones son instrumentos para configurar el mundo tal como 
uno quiere que sea. Pag 14. 
En el campo de las organizaciones la conducta egocéntrica puede verse 
favorecida por (dentro de la teoría de la agencia):  
. Se reducen al mínimo las interacciones continuas.  
 . Se premia la acumulación de recompensas y pluses por parte de los 
individuos 
. Se potencia la mediación del esfuerzo o aportación individual 
. Se reduce al mínimo el esfuerzo interdependiente a través del diseño 
de flujo 
. Predomina una preferencia por la estabilidad del liderazgo y una 
autoridad generalizada 
. Se favorecen jerarquías alargadas. Pag. 284. 
(Mintzberg et al., 2008) En referencia a la estrategia dentro de la escuela de diseño: toda la 
responsabilidad y el control debe descansar en el estratega: el directivo 
sentado en la cúspide de la pirámide organizacional… Pag. 48 
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(Carvajal, 2003) El prurito narcisista y la omnipresencia mortifican al trabajador y 
contribuye a su empobrecimiento moral pag. 151 
(Sievers, 2008) Las organizaciones patológicas están caracterizadas principalmente por 
un enlace de fragmentos bajo el dominio de una personalidad narcisista 
la cual es en sí misma e resultado de una visión fallida. Pag 293.  
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
La estructura como esquema piramidal es una marcada tendencia hacia 
la centralización de la autoridad formal y el poder estratégico alrededor 
de la cúpula y su estado mayor. Pag. 124 
(Perrow, 1998) En la mayoría de los casos, el intercambio de lealtad por competencia 
promociona los intereses del ejecutivo. Pag 15 
(Etkin, 1993) Predomina el interés de los proyectos propios contra todos. Pag 148 
(Le-Müel, 1992) Los peligros de la “empresomanía” y del nuevo culto de la empresa. Uno 
es la asimilación a ultranza de toda la Cía. Propulsando el rango de 
Vedette a los nuevos héroes son los lideres, olvidando que miles de 
asalariado contribuyeron al éxito de la empresas. Pag 46 y 47 
 
 
Anexo 5: Resumen de los aportes de la patología autista a la comprensión de la organización a partir de la Unidad de Análisis 
Comportamiento. 
Rasgo de la unidad de análisis Referencias En la organización Tema 
Preocupación absorbente por uno 
o más patrones estereotipados y 









La vida de Taylor es un ejemplo de cómo las preocupaciones 
inconscientes pueden tener efecto sobre la organización. Su 
personalidad perturbada y neurótica hizo posible el desarrollo de la 
“teoría científica” en su deseo por controlar el mundo que, ante todo, 
era un deseo de controlarse a sí mismo. Pag 193.  
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
El orden burocrático en la organización ha perdido la vinculación 
directa con los intereses del medio social. Refleja las relaciones y 
modos internos de funcionamiento cerrando el sistema sobre sí mismo. 
Es mediatizadora del orden en dos sentidos: a. como reproductora del 
orden dominante y b. mecanismo de control compensador de cambios 
en el entorno, contrarios a la cultura burocrática. Pag. 121 
(De Vries Citado en 
Etkin, 1993) 
En su propuesta de caracterización de “empresas Neuróticas” que 
caracterizan una cultura organizacional cerrada: a. Compulsivo: Un 
clima de sumisión basado en el miedo a lo imprevisto, con 
comportamientos rígidos y ritualistas. Pag. 232  
 
(Aubert & Gaulejac, 
1993) 
Toda retórica oficial es racional; por eso hay que formalizar todo lo 
irracional, hay que transformarlo en racional . Si eres responsable de 
un grupo se espera que tengas reacciones estereotipadas, reacciones 
acordes con el sistema. Pag. 112 
(Mintzberg, citado en 
Aktouf, 1998) 
Los dirigentes son personas que no tiene un minuto para reflexionar, 
que son demenciales hiperactivos, que no leen y que no escriben, o lo 
hacen verdaderamente muy poco. Pag. 281 
Suelen tener habilidades 
extraordinarias “islotes de 
habilidad” 
(Shah & Frith, 
1983) 
 Temática no abordada para la presente investigación 
Adhesión aparentemente 
inflexible a rutinas o rituales 









(Zandt et al., 
2007) 
(Chuang-Tzu citado en  
Morgan, 1990) 
 
En referencia a los efectos de la burocracia en la sociedad humana: Vio 
que la burocracia tenía el potencial suficiente para rutinizar y mecanizar 
caso todos los aspectos de la vida humana erosionando el espíritu y la 
capacidad de la acción espontánea. Pág. 14 
 
(López, 2005) En estudios de casos se ilustra la parafernalia del ritualismo 
empresarial en los cuales, y bajo la gravedad de juramento, los 
miembros de una organización se comprometen a mejorar aspectos de 
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su vida… Pag. 14 
Ora en rituales de real eficacia, mediante el recurso a los símbolos, 
juramentos y prácticas hoy reconocidas como de “control mental”. Pag. 
19 
 
(Pesqueux, 2008) La institución debe estar organizada para cumplir su misión y es 
indiscutible que ésta tenga rutinas organizaciones a niel intra-
organizacional. A nivel inter – organizacional debe contar con normas 
legitimas. Pag. 77 
 
(Sheldon, 1985) Citando a un director de fábrica (cristal Zeiss) “Le obrero que sufre la 
monotonía de trabajar siempre en la misma rutina, ya sea con la mano 
o con el cerebro, tiene su visión mental embotada para cualquier cosa 
situada más allá de su estrecho horizonte propio…” pag. 77 
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
Es una de las tres contradicciones en la que se enfrenta el analista en 
la organización: Los instrumentos y técnicas que se usan para el 
análisis organizacional privilegian la búsqueda del orden y la 
racionalidad en el funcionamiento del sistema. Pag. 50 
La organización tiende a trivializar el sistema en entradas y salidas. Es 
decir, reduce la variedad para poder operar el sistema bajo conductas 
previsibles y estables. Pag 79  
(Morgan, 1990) En la producción en masa, se rutiniza la producción, así como la serie 
de movimientos y micromovimientos por segundo para su elaboración, 
donde la mecanización toma el mando, asegurando instrumento para 
su cumplimiento estricto. (Ejemplo Rutina de atención al cliente Mc 
Donalds) Pag. 11 
 
Las organizaciones mecanicistas tienen problemas para adaptarse al 
cambio de circunstancias imprevistas o no deseables. Pag. 25  
(Kiesler citado en 
Mintzberg et al., 2008) 
Según evidencias de los laboratorios de psicología cognoscitiva, la 
articulación de una estrategia –el solo hecho de que alguien hable 
sobre lo que piensa hacer de cualquier modo- produce un encierro, que 





Rasgos de personalidad del líder: Autosuficiencia, obsesión por el 
orden y el tiempo, las cifras, el control, lo escrito, la previsibilidad, 




(Morgan, 1990) La falta de coherencia entre lo que se piensa lo que se hace en la 
organización ha sido promovida por la separación entre la planificación, 
diseño y la ejecución del trabajo, desde la visión mecanicista 
Tayloriana, reflejada en: “no se supone que piense, hay personas a las 
que se les paga por pensar en esto”. Pag. 21 
(Carvajal, 2003) Trayendo a Hegel: el amo esta embelesado por consigo mismo, y tan 
satisfecho con el mundo que lo habita, que está inhabilitado para hacer 
cambios. Por lo tanto es deber del subordinado hacer estas 
transformaciones en pos de su libertad Pag. 142 
(Etkin, 1993) El exceso de formalización, las rutinas y los procedimientos y el énfasis 
en las jerarquías tienen efectos disfuncionales y enfermantes, 
contrarios a los buscados: llevan a la pérdida de motivación y, por 
consiguiente, a la alienación de los integrantes. Pag. 103 
 
(Aktouf, 1998) En referencia a la dominación en la burocracia de Weber: El derecho a 
la dominación es un cúmulo de reglas “decididas intencionalmente” Pag 
96  
Según Hirschhorn la razón y la racionalidad de Weber se expresan en 
el dominio técnico y en el desarrollo sin medida del principio de 
excelencia y desembocan en el avasallamiento del hombre ante la 
organización anónima. Pag. 99 
(Mintzberg et al., 2008) Una de las premisas que subyace a la imagen empresarial de la 
creación de la estrategia: El líder promueve la visión resueltamente, 
incluso de forma obsesiva, manteniendo un estrecho control personal 
sobre la aplicación… Pag. 187 
Aislamiento, evitación del 
contacto físico 
(Tinbergen, 1983)  
(Rutter, 1978) 
(J. Pfeffer, 2000) En su análisis de los modelos de comportamiento de la organización 
específicamente en referencia la modelo social, afirma que los modelos 
económicos excluyen el contexto social o las relaciones sociales casi 
por completo, excepto de manera tangencial o indirecta. Pag. 72 
 
(Pages M. citado en 
Aubert & Gaulejac, 
1993) 
Pagés denomina la empresa como un sistema donde existe un proceso 
inhibidor de los intercambios corporales y emocionales entre 
dominantes y dominados. Estos se canalizan a través de la sublimación 
en pos de los intereses de la empresa, que tiene en la excelencia uno 
de sus fundamentos. Pag. 115  
(Sheldon, 1985) El Management debe considerar todos los aspectos de la vida industrial 
en su conjunto pues ignora el panorama entero de la vida social del 
que la industria es una parte inherente.. la industria ha tenido una 
visión estrecha de sí misma. Le obrero ha sido considerado como un 
obrero más mas bien que como un ciudadano. La relación entre la 
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producción industrial y la vida social ordinaria de la comunidad ha sido 
oscurecida por años de cómoda complacencia y respetabilidad moral. 
Pag. 13.  
(Saul, 1997) La sociedad tiene una incapacidad para hacer frente a la realidad. Se 
diría que tememos a la realidad. Paga. 29 
(Aktouf, 1998) La empresa es como mundo completo y aislado de la sociedad. Desde 
su nacimiento la empresa siempre fue considerada como algo aislado, 
sociológicamente desubicada, implícitamente considerada como un 
lugar neutro, insertada en un lugar igualmente neutro. La noción de 
entorno sigue siendo una noción dada, no definida de forma operativa y 
tan vacía de significado como la de estructura. Pag. 240 
(Arcand et al., 2010) Las organizaciones estatales se ocupan de las negocios del estado , de 
la misma manera en que se administra una empresa, o sea, dando 
mucha más importancia a las dimensiones económicas que a los 
aspectos sociales y políticos. Pag. 147 
(Velez, 2008) El discurso del capitalismo es una variante del discurso del amo, en el 
cual el lazo social no está dirigido por los ideales sino que en su lugar 
lo que lo comanda son los objetos de consumo y no con el otro, 
prescribiendo los estilos de vida contemporáneos. Pag. 30 
 
El discurso capitalista revela una incertidumbre y conflicto en relación 
con el otro. Los resultados ya sean de éxito o de fracaso, generan 
angustia que obligan al individuo a una búsqueda infinita de la 
competitividad, del reconocimiento, del esfuerzo, más allá de las 
posibilidades mismas; una competencia consigo mismo y con el otro. 
Pag. 50  
(Aktouf, 2008) El capital es considerado como un don que debe asegurar el bien 
absoluto, el administrador tiene la tendencia a comportarse de manera 
patológica, y desconectada de la realidad. Se constata todos los días 
cuando el patrón tiene que despedir miles de trabajadores 
pretendiendo que estos cortes van a hacer bien a la sociedad y a hacer 
evolucionar la economía. Pag. 111 
manierismos motores 






Alteración de las funciones 
ejecutivas: Anticipación, selección 




































Anticipación. No tiene capacidad 
para evitar el peligro y se 





(Etkin, 1993) En la organización no existe una relación automática entre la decisión 
de los directivos y lo finalmente realizado. Aun cuando existe un 
programa, lo irracional aparece en el momento de pasar a la acción en 
las organizaciones. Pag. 152 
(Mintzberg et al., 2008) Cita Business Week: “… pocas de las estrategias supuestamente 
brillantes ideada por los planificadores fueron aplicadas con éxito”. Pag. 
89 
El 41% de los empresarios no tenían ningún plan en absoluto. El 26% 
solo tenían planes rudimentarios… escrito de Amar Bhide.. Sobre 
empresarios y planificación. Pag 177 
 
Edelman citado en 
(Peffer, 2000) 





(Gray, citado en Aktouf, 
1998) 
 
La planeación estratégica se merecería la definición de cierto 
humorista: Preocuparse por el mejor método de obtener un resultado 
accidental  
El 87% de una muestra de dirigentes se declararon decepcionados y 
descontentos con sus sistemas de planeación. Pag. 126 
 
(Cohen et al., 2011) Las organizaciones realizan elecciones sin tener metas consistentes y 
compartidas. Las situaciones de elecciones en condiciones plagadas 
de ambigüedad en las metas son comunes en las organizaciones 
complejas. Pag. 250 
(Déry, 2004) El homo administrativas en su papel de estratega, es enceguecido y 
condenado a la estrategia de los pequeños pasos, a los tanteos 




Chanlat, Mintzberg y 
otros citados en  
Aktouf, 1998) 
Criticas al modo de planeación estratégica, entre otros:  
1. Se planifica en detrimento de la reflexión y del hemisferio 
cerebral derecho donde se centra la síntesis del pensamiento 
global e intuitivo. 
2. El exceso de planificación es un obstáculo a flexibilidad y a la 
capacidad de adaptación a circunstancias cambiantes.  
3. Esta práctica puede conducir hacia la cuasi-parálisis porque 
contribuye a aquello en que la “administración científica” 
avasallan a la acción. Pag. 127 
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exponen a éste 
involuntariamente. 
(Mintzberg,  citado en 
Aktouf, 1998) 
La imagen del dirigente que se dedica sistemáticamente y 
científicamente a Planear, Organizar, Dirigir y Controlar PODC está 
lejos corresponder a lo que sucede en la realidad. Pág. 277. 
Según Shapero, solo del cinco al diez por ciento pretenden trabajar 
científicamente o según los principios del PODC. Incluso este 
porcentaje de administradores admitieron que mintieron al pretenderlo. 
Pag. 310 
(Mintzberg et al., 2008) Los directivos de muchas organizaciones dicen haber realizado cierto 
tipo de estrategia cuando en realidad sus palabras no coinciden en lo 
más mínimo con la definición del término.. Pag. 23. 
Los directivos a menudo dicen que lo realzaron no tuvo nada que ver 
con lo que  
Se habían propuesto… Pag. 25 
Según los autores, son pocas o ninguna las estrategia puramente 
premeditadas por la organización… Pag. 26  
(Wrapp, E.  citado en 
Aktouf, 1998) 
El gerente, en particular el de las altas direcciones, no obra en absoluto 
como un planificador racional sistemático; es solamente oportunista, a 
menudo descuidado, irreflexivo e improvisador. Así, Wrapp describe 
que nada está más lejos de la realidad del gerente del hecho que:  
a. Posee un conocimiento completo de lo que ocurre en su 
organización.  
b. Ocupa el día elaborando políticas y formulando objetivos 
c.  Tener como actividad principal el concebir planes a largo 
plazo. 
d. Meditar sobre el rol de su organización en la sociedad.  
Pag. 290 
(Perrow, 1998) “El eunuco de un harén es el prototipo del profesional moderno. Puede 
encargársele de cualquier cosa excepto de lo que realmente importa: la 
utilización que de la organización hacen sus amos. Pag. 17 
(Perrow, 1998) El problema de la alta dirección es que solo está interesada en los 
beneficios inmediatos y no en el crecimiento a largo plazo. Pag 15  
(Dejours, citado en 
Aktouf, 1998) 
Dentro de los proceso de alienación se desarrollan mecanismos de 
negación del peligro , trampas a las consignas y reglas. Todo para no 
caer en la total alineación y probarse así mismo que aún es un ser 
capaz de decisión personal, de actos que son expresión de uno mismo 
y no de la simple obediencia al sistema de la organización. es lo que 
Dejours denomina Ideologías defensivas. Pag. 304 
Retraso o funcionamiento 
anormal de integración social. 
(Kanner, 1943) 
 
(Morgan, 1990) La organización mecanicista promueve la apatía cuando los 
trabajadores aprenden a sentirse impotentes ante los problemas que 
 
 
Baja calidad de las interacciones 
reciprocas.  
 
comprenden y podrían resolver. Pag 27 
"Ceguera mental" ante creencias, 
conocimiento u otros estados 
mentales de las demás personas 
(la ceguera mental es abismo que 
existe entre estos niños con 
autismo y el acceso natural a las 









Este déficit consiste en la 
incapacidad que muestran para 
tener una Teoría de la Mente. Es 
decir, una incapacidad para 
predecir y explicar la conducta de 
otros seres humanos en términos 

















(Cruz-Kronfly, 2003) El trato inhumano contribuye a agrandar las distancia, la diferencia 
entre el “yo” y el “ellos” … pag 18 
 
El reconocimiento del subordinado como “otro diferente” dispara un 
dispositivo defensivo-agresivo de quien se siente amenazado por la 
diferencia.. pag 20  
 
El “nosotros” solo son el propietario y su equipo gerencial. “Ellos” son la 
base de la pirámide organizacional. Pag. 29  
 
(Morgan, 1990) Ejemplo como la invasión a Cuba, en bahía Cochinos, y el caso de la 
industria automotriz estadounidense frente a la japonesa, son casos 
que ilustran lo lejos que se puede llegar en los negocios cuando no se 
tienen en cuenta la estructuras ocultas y la dinámica de la mente 
humana. Pag. 191 
Sloterdijk,  P. citado en  
Etkin (1993) 
En las instituciones cerradas los directivos creen que tienen el derecho 
de constituir una moral propia. Es lo que el autor denomina “false 
creencia ilustrada” Pag 305. 
(Perrow, 1998) Se intenta el abordaje a la mente del otro (del trabajador) para que el 
directivo intentara superara problemas en la productividad, no era 
suficiente… era también necesario involucra la mente de éste. Pag 72  
 
(Mayo, 1945) Mayo encontraba la gran complejidad de lo humano y la ceguera de la 
industria de la sociedad en general para construirse en consecuencia. 
Este experimento le permitió a Mayo obtener muchas observaciones, 
pertinentes precisamente al deterioro social de sus observados. Entre 
ellas se encuentra, por ejemplo, las recogidas gracias a sus entrevistas 
con seis hombres líderes sindicales: No tenían amigos, parecían 
incapaces de relacionarse fácilmente con otros; No tenían capacidad 
para la conversación y se limitaba a su discurso revolucionario; Toda 
acción, como la relación social, era para ellos acción de emergencia; 
por último, consideraban al mundo como un lugar hostil. Pag. 45 
(H. V. Foerster, 1994) Visión y conocimiento: disfunciones de segundo orden, como por 
ejemplo: no ver que no ve, no saber que no sabemos y que uno debe 
comprender lo que ve, o de lo contrario no lo ve.  
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Ausencia de conductas de 
atención conjunta (contacto visual 
y pedir cosas) 
Graves dificultades de asociación 












Existe en las organizaciones una gran cantidad de información 
centrada procesos y procedimientos minuciosos. Lo datos son 
secuencias de hechos en bruto que representan eventos que ocurren 
en la organizaciones o en su entorno. Para que estos se vuelvan 
significativos para éstas, es necesario organizarlos e interpretarlos de 
manera coherente y útil para los seres humanos. Esto requiere de un 
gran esfuerzo en términos logísticos y tecnológicos soportados a través 
de los sistemas de información. Pag. 14 
 













(Stiglitz, 2008).  
 
Hay una tendencia clara de parte de las organizaciones hacia el uso de 
la tecnología de la información para deshumanizar la interconexión con 
el cliente y reducir los costos de manejo de las relaciones con el 
usuario… pag 186 
 
Gran parte de estas enormes desigualdades se sustentan en el 
aumento de la oferta de bienes subvencionados, las ganancias de la 
acaudalada empresa agrícola estadounidense se obtienen a expensas 
de los más pobres de los pobres del mundo, como África. Para varios 
de estos países africanos más pobres solo las pérdidas por éste cultivo 
superan el presupuesto de la ayuda exterior estadounidense para 
dichos países Pag. 440 








No expresan sus emociones con 
arreglo a la situación en la que se 
encuentran 
(Wing, 1982) 















(Moss-Kanter citado en 
Morgan, 1990) 
Los cambios de circunstancias requieren diversos tipo de acciones y 
respuestas. Pero la organización mecanicista cae en una especie de 
“segmentarismo” que Moss-Kanter ha mostrado como una de las 
plagas de la moderna corporación. La compartimentación creada por 
las divisiones mecanicistas entre diferentes niveles jerárquicos, 
funciones, roles y personas tienden a crear barreras y escollos. Pag. 
245 
(Thomas K.W. Citado 
en Morgan, 1990) 
El dirigente asume conductas evasivas en los estilos de dirección del 
empresario: Ignora los conflictos y espera que se resuelvan; pone los 
problemas bajo observación o los guarda; Invoca procedimientos lentos 
para sofocar los conflictos; Usa la discreción para evitar la 
confrontación; y Apela a las reglas burocráticas como fuente de 
solución de conflictos. Pag. 180.  
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
Las respuestas equivocadas o disonantes de la organización hacia los 
estímulos pueden obedecer a una incorrecta interpretación del 
significado respecto al significante. Una situación puede ser percibida 
de una forma y en esa medida ofrece una “respuesta” que puede no 
estar acorde con la circunstancia específica en la que la situación se 
presenta. Pag. 223 
 
 
Uso de las personas como 
objetos (uso instrumental) como 
agentes y como sujetos. 
(Gomez et al., 
1993) 
(Aktouf, 2003) El empleado no tiene otra alternativa que contribuir a su propia 
cosificación comportándose y haciéndose tratar como objeto.  
Pag 85 
(Chennoufi, 2007) Una organización dominada por la pragmática… en nombre de qué los 
accionistas o la alta dirección de una empresa puede considerar al 
personal como objetos? Pg 141 
(Muñoz, 2002) La fundamentación epistemológica del management se basa en la idea 
del manejo del otro como recurso. Pag. 15. 
(Savater, 1998) Con la automatización del trabajo, la empresa como institución se 
antepone a la persona, al individuo, quien entonces queda supeditado 
a correr detrás de lo que la empresa ha realizado como camino a 
seguir. Pag 36. 
(Etkin, 1993) Prácticas y procedimientos de producción enmarcadas dentro de una 
racionalidad económica que lleva a la degradación física delos más 
necesitados. Pag 54 
(Morgan, 1990) Las organizaciones raramente se establecen como un fin en sí mismas, 
son instrumentos creados para conseguir unos fines. Esto se refleja en 
los orígenes de la palabra organización, que se deriva del griego 
“organon”, es decir, instrumento. Pag. 12 
Ejemplo de fetichismo son las organizaciones en que los integrantes se 
someten a sus objetos, a los que en ellos se encarna, y los reconocen 
a condición de llegar a poseerlos. Se refuerza esto con el uso de 
palabras crudas, sin sentido, tales como competitividad, adaptación, 
desempeño, supervivencia. Se habla de ello como si fueran cosas en sí 
mismas, con vida propia, objetos a lograr. Pag 111 
(Dejours, citado en 
Aktouf, 1998) 
La cuestión recurrente siempre es la alienación, la no consideración de 
la persona como persona, es decir, como sujeto capaz de tener sus 
propios deseos y de plantear sus propios gestos, más que como un 
objeto al que se le hacen hacer cosas. Pag. 304.  
(Mintzberg et al., 2008) Con un claramente irónico. Mintzberg presenta cinco pasos sencillos 
para destruir una cultura rica. El cuarto es: “Sea siempre objetivo, lo 
cual significa tratar a la gente como objetos (en particular, contrate y 
despida empelados así como compra maquinas… todo es una cartera). 
Pag 357 
(Sheldon, 1985) Por un momento, por así decirlo, el management enfoca los elementos 
rotantes sobre un objeto. A cada individuo se le asigna una tarea. Pag. 
68 
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(Schvarstein, 2006) Las organizaciones son objeto y sujeto en su relación con la sociedad. 
Pag. 50 
También los individuos son agentes en la medida que actúan en 
cumplimiento de su rol. Pag 53 
Fracaso en el reconocimiento de 




(Morgan, 1990) Frecuente uso de sistemas de régimen como forma de crear y 
mantener el orden entre sus miembros. La autocracia como sistema de 
gobierno en multinacionales p.e. Ford. Pag 132 
(Etkin & Schvarstein, 
1995b) 
La estructura burocrática otorga prioridad a los componentes racionales 
en las conductas decisorias, excluyendo consideraciones de carácter 
socioafectivos, actitudes personales y eventos no programados. Pag. 
124  
 




 Temática no abordada para presente investigación. 
 
